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RESUMO

A presente pesquisa teve por objetivo analisar as influéncias do modelo de gestdo nas
estratégias de duas cooperativas mistas de leite e café da regido sul de Minas Gerais.
Especificamente, fez-se a analise externa do ambiente (ameagas e oportunidades) ao qual as
cooperativas estdo expostas ¢ também a andlise interna (pontos fortes e fracos) dessas
organizagdes; investigou-se as articulagdes politicas entre as chapas envolvidas no ultimo
processo eleitoral; analisou-se o grau da influéncia da mudanga de gestdo na formulagdo e
implementagdo das estratégias nas cooperativas, comparando-as com indicadores de
eficiéncia financeira, economica e social. Finalmente, foram levantadas as opinides dos
cooperados a respeito da validade dos principios doutrinarios que regem o cooperativismo e
do modelo de gestdo de suas cooperativas. Quanto a metodologia, a pesquisa classifica-se
como descritiva conclusiva e, também na tipologia de estudos de casos. Adotou-se, para a
coleta de dados, a triangulagdo de técnicas: entrevista pessoal, analise documental (parte
qualitativa da pesquisa) e questionario estruturado (parte quantitativa) ao qual aplicou-se a
analise discriminante para verificar as divergéncias nas opinides dos cooperados
considerando-se o porte de produtor rural. Optou-se por omitir os nomes das cooperativas
para manter o sigilo tanto das organizagdes quanto dos entrevistados. Os resultados
demonstraram que as principais ameagas do ambiente as cooperativas sdo: concorrénciade
produtos lacteos (principalmente com as multinacionais e 0 mercado informal de leite);
concorréncia com os distribuidores de 1insumos agropecudrios;  dependéncia das
cooperativas em relacdo a Cooperativa Central de Laticinios do Estado de Sa@o Paulo
(Central Paulista), a qual estdo filiadas e adaptacdo do modelo de gestdo cooperativista ao
regime capitalista. As principais oportunidades detectadas sdo: possibilidade de ampliacao
do mercado regional de produtos lacteos a ser explorado com as marcas proprias; boa
localizagdo geografica das cooperativas no pais (regido sudeste); duplica¢do da rodovia
Femmdo Dias, o que deve ampliar o desenvolvimento do mercado regional e, finalmente,
diversificagdo vertical na industrializagdode café. Os entrevistadostém consciénciade que
as cooperativas estdo expostas as influéncias ambientais, entretanto, hd consenso que a
resposta dessas organizagdes ao ambiente tem sido lenta e burocratica devido,
principalmente, ao fato das decisdes estratégicas serem tomadas de forma colegiada em
esporadicas assembléias que, no geral, tém apresentado baixa participacao dos associados.

As articulagdes politicas que ocorreram na ultima eleigdo em ambas cooperativas, podem



ser consideradas como um momento critico nessas organizagdes, provocando reflexos
traumaticos em todos os envolvidos no processo (membros das chapas vencedora e
perdedora, cooperados e funcionarios). Apds a elei¢do na CooperativaMINAS-1, verificou-
se que metade dos membros da nova Diretoria Executiva ¢ Conselho de Administragao
havia participado em cargos diretivos nas duas gestdes anteriores, 0 que contribuiu para a
continuidade de todas as estratégias formuladas na gestao anterior que tiveram influéncias
consideradas positivas, negativas e nulas. Na Cooperativa MINAS-2, ap6s a eleigdo a
chapa de oposi¢ao assumiu o poder. Nenhum dos membros da nova Diretoria Executiva e
Conselho de Administragao havia participado de cargos administrativos nas duas gestoes
anteriores. Devido a divergéncias ideoldgicas nessa transi¢do, houve descontinuidade em
algumas estratégias tracadas na gestdo anterior, fato que julgou-se como influéncia
negativa, Nas demais estratégias, as influéncias foram consideradas como positivas,
negativas e nulas. Nesse sentido, verificou-se que houve relacdo entre a estabilidade dos
dirigentes nos cargos administrativos com a continuidade das estratégias das cooperativas.
A comparacao das estratégias com indices de eficiéncia financeira, economica e social
demonstrou que a Cooperativa MINAS-1 apresentou-se mais eficiente em relacdo a
Cooperativa MINAS-2 devido, principalmente, a estrutura organizacional mais enxuta e
menores custos administrativos. Por outro lado, a Cooperativa MINAS-2 mostrou-se mais
eficiente na prestagao de servicos. Os resultados da andlise discriminante, considerando-se
o porte de produtor rural, demonstrou que as opinides do grupo dos mini e pequenos
produtores divergiram do grupo dos médios e grandes produtores nas seguintes variaveis da
pesquisa: o principio da adesdo livre deve ser eliminado; a cooperativa deve desenvolver
novos critérios para pagamento dos cooperados por volume e qualidade; a cooperagdo entre
cooperativas deve ser feita com base na eficiéncia e interesses estratégicos dos parceiros,
seja outra cooperativa ou até mesmo uma empresa nao cooperativa; o capital social deve
ser corrigido com base nos juros de mercado e ndo em no maximo 12% ao ano; nao é bom
para a cooperativa quando grupos se apropriam do poder e ficam muito tempo na diretoria
e, finalmente, 0 cooperado que ndo cumpre seu papel deveria ser excluido da cooperativa.
Contudo, considerando o modelo de gestao das cooperativas, verificou-se que os fatores que
mais influenciaram nas estratégias das cooperativas estudadas foram: ¢ amadorismo
gerencial dos dirigentes, a auséncia de planejamento estratégico e, principalmente, as

divergéncias politicas entre os grupos de interesse envolvidos na disputa pelo poder.



ABSTRACT

The present research aimed at analyzing the influences of the management model on the
strategies of two milk and coffee cooperatives in the southern region of Minas Gerais.
Specifically speaking, an external analysis of the environment (threats and oportunities) in
which cooperativesin general are exposed to was performed, as well as an internal analysis
(positive and negative aspects) of such organizations; political articulations among the
groups involved in the previous elections were investigated; the degree of influence of the
change of the board, in formulation and implemention of the cooperatives’ strategies, was
analysed, related to financial, economical and social indicators. Finally, the cooperators’
opinions about the validity of the principles which guide cooperativism, as well as their
opinions about their own cooperatives’ management model were raised. As for the
methodology, the research is descriptive conclusive, and also in the typology of case study.
As for the collection of data, three techniques were adopted: individual interviews,
documental analysis (the qualitative part of the research), and structured questionaire (the
quantitative part) to which the discriminant analysis was applied aiming at verifying
divergences in the cooperators’ opinions considering the rural producer’s size. The names
of the cooperatives were omitted to protect both the organizations and the ones interviewed.
The results showed that the main environmental threats to the cooperatives are: competition
with dairy products (especially those produced by multinationals and the informal milk
market); competition with agricultural input dealers; the cooperatives’ dependence on the
Cooperativa Central de Laticinios do Estado de Sdo Paulo (Central Paulista) to which they
are affiliated, and the adaptation of the management model to the capitalist regime. The
main oportunities detected were: the possibility of enlargement in the region’s market of
milk products to be explored through the producers’ own brand of products; convenient
location of the cooperatives throughout the country’s southeastern region; the improvement
of the Femdo Dias highway, which should enhance the regional market development, and
finally, the vertical diversification in the coffee industrialization. The ones interviewed are
aware that the cooperatives are exposed to enviromental influences. There is, however, a
consensus that the responses from those organizationsto the environmenthas been slow and
bureaucratic,’due mainly to the fact that the strategical decisions are made in a collegiate
manner, in sporadic assembly meetings which, in general, have presented low participation
of associates. The political articulations that occurred in the last elections, in both
cooperatives, may as well he seen as having caused critical moments in those organizations,
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traumatically reflecting on everyone involved in the process (members of the winning and
of the defeated groups, cooperators and employees). Following the elections at Cooperativa
MINAS-I, it was verified that half of the members of the new Executive Board and
Management Council had had directive job positions in the two previous administrations,
which contributed to the continuity of the strategies formulated in the previous
administrations whose influences were considered as positive, negative and nule. At
Cooperativa MINAS 2, the oposition group took over. None of the members of the
Executive Board and Council of Administration had had any administrative jobs at that
cooperative during the two previous administration periods. Due to ideological divergences
in the transition some strategies adopted by the previous administrators were not continued,
which was considered as negative influence. As for the other strategies, the influences were
considered as positive, negative and nule. In that sense, it was verified that there was a
relationship between the directors’ stability in their administrative positions and the
maintainance of the cooperatives’ strategies. The comparison of the strategies to financial,
economical and social efficiency indexes has shown that Cooperativa MINAS-I had a
higher performance than that of Cooperativa MINAS-2 due to a smaller organizational
structure and lower administrative costs. On the other hand, however, Cooperativa
MINAS-2 proved to be more efficient as far as service rendering is concerned. The results
of the discriminant analysis, considering the rural producer’s size, showed that the opinions
given by the mini-producers and the small-size producers’ group diverged from those given
by the medium and big producers’group in the following reasearch variables: the principle
of free adhesion should be eliminated; the cooperative should develop new criteria as for
the cooperators’ payment based on volume and quality; the cooperation among cooperatives
should be performed with basis on the partners’ efficiency and strategical interests, be it or
not another cooperative or even a non-cooperative entity. Capital stock should be updated
with basis on market interests instead of the usual maximum of 12% a year; it is not
advantageous, or even good for the cooperative, when groups take over the power and stay
in charge for a long period of time and, finally, cooperator who fail to play his part should
be excluded from the cooperative. However, considering the management models in the
cooperatives, it was verified that the most influencial factors in the cooperatives
investigated were: the directors’ amateur managerial level, the absence of strategical
planning, and, mainly, the political divergences among the interest groups involved in the

dispute for power.
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APRESENTACAO

As cooperativas agropecuarias, maior segmento do cooperativismo brasileiro,
vém enfrentando dificuldades para se adaptarem a crescente competicdo entre as
organizagoes. Para sobreviverem no mercado deverdo ser eficientes e competitivas e,
para isso, elas precisam rever seus principios, profissionalizar sua gestdo, reduzir
custos, rever seus estatutos, imprimir critérios de eficiéncia e fidelidade no
relacionamento com seus associados e, principalmente, evitar que interesses politicos
interfiram nas decisdes estratégicas e na eficdcia econdmica e social dessas
organizagoes.

Nesse sentido, o grande desafio das cooperativas € encontrar o equilibrio entre
trés diferentes niveis de interesses de seus associados: 0 econdmico, 0 social € o
politico. No nivel econdmico, os interesses residem no crescimento mutuo do
patrimoénio do associado e da cooperativa; no nivel social, os interesses estdo ligados ao
leque de prestacao de servigos no qual os associados e familias possam ser beneficiados,
e finalmente, no nivel politico, os interesses estao ligados tanto as disputas internas pelo
poder como também a representatividade da cooperativa e de seus associados frente a
sociedade. Contudo, administrar esses diferentes niveis de interesses € uma tarefa
dificil e complicada. O fato é que grande parte das cooperativas esta perdendo espago
para seus concorrentes, pois ndo esta conseguindo equilibrar satisfatoriamente esses
conflitos.

A presente pesquisa faz uma andlise das influéncias do modelo de gestdo nas
estratégias de duas cooperativas mistas de leite e café de Minas Gerais, procurando
verificar o ambiente empresarial, as articulagdes politicas na elei¢ao, suas influéncias
nas estratégias e as opinides dos cooperados sobre os principios do cooperativismo e do
modelo de gestdo dessas organizagdes. A pesquisa estd organizada em cinco capitulos:
no Capitulo I apresenta-se o problema da pesquisa, objetivos, justificativas, questoes,
contribuigdes e limitagdes; no Capitulo II discute-se o referencial tedrico que serviu de
base a pesquisa; o Capitulo IIl apresenta a metodologia utilizada; no Capitulo IV
desenvolveu-sea analise dos resultados e, finalmente, no Capitulo V apresentam-se as
conclusoes e sugestdes. Na seqiiéncia, encontram-se as referéncias bibliograficas

utilizadas para sustentar a pesquisa e os anexos que complementaram o trabalho.



CAPITULO I: PROBLEMA, OBJETIVOS, JUSTIFICATIVAS,QUESTOES,
CONTRIBUICOES E LIMITACOES DA PESQUISA

Quando um pas atravessa periodos de crise, O COOperativismo aparece como
um dos instrumentos capazes de contribuir para a busca de solug¢des para problemas
politicos, econdmicos e sociais de grupos de individuos.

Mesmo em sociedades competitivas, existe um minimo de cooperagdo entre
individuos e organizagdes, caso contrario seria impossivel a convivéncia entre as
pessoas. Essa cooperacdo minima nao significa sempre uma pratica intencional que
pode surgir de simples atitudes de acomodacdao a convivéncia e podem mudar
conforme as circunstancias ou interesses do momento, tanto de individuos, como de
grupos. Tal cooperagdo pode acontecer de maneira informal e esporadica ou formal,
quando um grupo de individuosresolve organizar-se e criar uma sociedade cooperativa
para satisfazer suas necessidades (Ricciardi, 1996:p. 15).

Na verdade, a cooperativa como forma de associativismo compreende um
esforco de seus associados em aumentar sua participag@o social compartilhando de uma
cultura comum. Para Ammann (1978), essa participacao social € um processo mediante
o qual as diversas camadas sociais tomam parte na produgao, na gestdo e no usufruto
dos bens de uma sociedade historicamente determinada.

O grande crescimento das cooperativas de producao brasileiras na década de
1980, segundo Silva (1994:p.7), foi decorrente ndo sé da diversificacao horizontal de
suas atividades, mas também de um processo de verticalizagdo, que possibilitou a
incorporagao de insumos (atividades a montante do processo produtivo) e o acesso a
tecnologias de transformagéo, comercializa¢do e distribui¢do de produtos (atividades a
jusante). Tal crescimento exigiu das cooperativas um aumento de capital substancial,
situacdo comum também a todas as grandes corporagdes ndo cooperativas que se
dispuseram a integrar-se verticalmente desde a produgdo agricola até a colocacao do

produto no mercado.



Nesse sentido, Zylbersztajn (1993:p.1) ressalta que as cooperativas agricolas
podem assumir importantes papéis na coordenacao dos sistemas agroalimentares em
complementagido ao Estado.

Dados da Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB) apresentados por
Silva (1994:p.19) comprovam que existiam, em 1993, 3.548 cooperativas que
totalizavam 3,2 milhdes de associados ¢ 135 mil funciondrios. No setor agropecudrio,
principal segmento do cooperativismo, existiam 1.393 cooperativas, reunindo 1,2
milhao de agricultores, com 86 mil funcionarios. A autora, citando dados coletados pela
Federagdo das Cooperativas de Trigo do Rio Grande do Sul (FECOTRIGO) e
analisados pela Secretaria de Agricultura e Abastecimento de Sao Paulo em 1990,
revela que as cooperativas brasileiras ligadas ao setor agropecudrio possuiam 600
industrias e 300 unidades de beneficiamento, além de serem responsaveis por 75% da
producdo de trigo, 40% da producdo de agucar, 32% de alcool, 37% da soja, 41% da
cevada, 50% da produgdo de suinos, 43% das exportagdes de 1 e derivados, 52% da
producdo do leite sob inspegdao federal, 25% do leite em pod integral e 42% do
desnatado, 50% da manteiga, 35% dos queijos e 40% dos iogurtes. Esses dados
procuram ressaltar a importancia das cooperativas para a economia brasileira,
principalmente aquelas que atuam no setor agropecuario.

Dados mais atualizados da OCB (1999:p.8) comprovam que o cooperativismo
brasileiro em 1998 era representado por 5.102 entidades, das quais 1.408 estavam
ligadas ao setor agropecuario. Comparando-se os dados, nota-se que num intervalo de
cinco anos (1993/98) houve um aumento significativo de 43,8% do numero total de
cooperativas  (1.554 organizagdes). No setor agropecuério esse aumento foi mais
modesto totalizando 15 unidades (1,07%). Esse crescimento demonstra que o
cooperativismo tem sido uma estratégia procurada na tentativa de minimizar os
problemas socio-econdmicos de grupos de produtores.

Tratando especificamente do segmento leiteiro, constata-se no Anudrio Milkbizz
(1999/2000) que a produgéo brasileira vem crescendo nos ultimos anos: em 1994 ficou
em tomo de 15,8 bilhdes de litros, aumentando em 1997 para 19,5 bilhdes, havendo
estimativas de que em 1999 fique em tomo de 21,0 bilhdes. O pais possui diversas
bacias leiteiras, sendo a maior localizada em Minas Gerais que vem contribuindo com
cerca de 30% da produc@o nacional (Andrade, 1994; SEBRAE-MG, 1996; Jank, Farina
e Galan, 1999).



No caso do segmento cafeeiro, segundo dados do Anuario Estatistico do Café
(1999/2000), estima-se que a producdo brasileira nos anos-safra 1998/99 ficara em
tomo de 34,5 milhdes de sacas de 60 quilos em uma area colhida de cerca de 1,79
milhdes de hectares. Minas Gerais ira contribuir com a maior parte dessa producao, com
cerca de 20,3 milhdes de sacas (59% da produgdo brasileira) colhidos em 771 mil
hectares.

Um fato importante a ser mencionado é que a maior parcela tanto da producao
de leite quanto de café de Minas Gerais € proveniente de produtores organizados em
cooperativas.

Para se discutir a real importancia dessas organizagdes, independente do
segmento em que atuam, deve-se tomar por base seus principios doutrindrios e
associativos. Essencialmente, a cooperativa € uma associacao de pessoas que, em bases
democraticas, se unem com o objetivo de atender certas necessidades econdmicas
fundamentais, manifestando duas dimensdes basicas: de instituigdo politica (interessada
na organizagdo € promog¢ao social de seus membros) e, ao mesmo tempo, um
empreendimento economico (que se obriga a produzir algum bem ou servigo dentro de
um grau relativo de eficiéncia econdmica). Dessa forma, esta propriedade de articular,
dentro de uma mesma organizacdo, essas duas dimensdes (a politica e a economica)
confere as cooperativas seu carater especifico. Outro aspecto peculiar das cooperativas
estd a dupla condigdo do cooperado que €, ao mesmo tempo, dono e usudrio do
empreendimento.

O processo de globalizagdo da economia, as mudangas no cendrio economico
nacional e o inevitavel aumento da competitividade global vém exigindo das
cooperativas uma revisao de seus principios doutrinarios como forma de se adaptarem a
esses novos tempos. A revisdo em produtos, estratégias e estruturas administrativas s@o
acdes que visam aumentar a eficacia e a competitividade dessas organizagdes
(Gramacho, 1997;Rodrigues, 1997).

A separagdo entre a propriedade e controle na gestdo de cooperativas aliada a
necessidade da profissionalizagdo dos dirigentes € um tema muito discutido na
atualidade. Tal discussdo, encontra ainda maior fundamento quando o crescimento das
estruturas cdoperativas é seguido de aumento da complexidade de sua gestdo, a0 mesmo

tempo que demanda gerentes qualificados para tratar dos complexos problemas do



agribusinessj. Dessa forma, ainda existe forte propensao a manter 0 corpo gerencial
formado por cooperados{Zylbersztajn, 1994; Silva, 1994; Bialoskorski Neto, 1997).

Outra fonte de discussao e conflitos no sistema cooperativista € que as decisdes
tomadas na assembléia geral baseiam-se no principio de "um cooperado = um voto'',
independente da participagdo do cooperado no capital da cooperativa ou de seu
movimento enquanto produtor. Isso coloca em igual poder de influéncia nas decisoes,
tanto um cooperado altamente produtivo quante aquele outro com participagao eventual
nos negocios (Zylbersztajn, 1994:p.24).

Para disciplinar os conflitos de interesse nas cooperativas brasileiras, seu modelo
de gestao é regulamentado por legislacao especifica do Governo Federal, processo que é
particularizado em cada cooperativa através do estatuto social e outros documentos
especificos.

O problema central da pesqilisa fundamenta-se em _que esse modelo de gestao
das cooperativas, do ponto de vista do ambiente interno, pode provocar descontinuidade
nas decisOes estratégicas e influenciar tanto sua formulagdo quanto implementagdo.
Este fato pode alterar as defini¢cdes dos objetivos e metas de médio e longo prazo dessas
organizagdese, de certa forma, comprometer a eficacia das decisoes estratégicas.

Do ponto de vista do ambiente externo, as conseqiiéncias mais provaveis desse
modelo de gestdo para as organizagdes cooperativas podem ser: risco de perder
competitividade no mercado, quando comparado com as organizagdes ndo cooperativas;
possibilidade de entrada de novos concorrentes conquistando cooperados insatisfeitos;
enfraquecimento do sistema cooperativista como um todo.

Na tentativa de ilustrar o problema da pesquisa, a Figura 1 procura esbogar o
momento de ruptura provocado pelo processo eleitoral ciclico que é previsto no modelo
de gestdo das cooperativas e sua provavel influéncia nas estratégias dessas

organizagdes.

' O termo agribusiness ¢ definido como 0 conjunto que envolve todos 0s participantes envolvidos na
producdo, processamento e marketing de um produto especifico. Envolve a producgéio e distribui¢do dos
insumos rurais, as exploragdes nas fazendas, o armazenamento, atacado e varejo envolvidos no fluxo
destes insumos até o consumo final. Inclui também, as institui¢des que afetam e coordenam 0s estagios
sucessivos do fluxo do produto, tais como Governo, associagdes e mercados futuros (Davis e Goldberg,
1957 e Goldberg, 1968).
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Figura 1: Mudanga de gestdo na cooperativa ¢ suas influéncias nas estratégias.

O objetivo geral da presente pesquisa foi analisar as influéncias do modelo de
gestao na formulagdo e implementagdo das estratégias de duas cooperativas mistas de

leite e café da regido sul do estado de Minas Gerais. Especificamente, procurou-se:

e analisar o ambiente externo (ameagas e oportunidades) ao qual as
cooperativas estdo expostas, bem como realizar a analise interna (pontos fortes e
fracos) dessas organizagoes;

¢ investigar, sob diversos pontos de vista (membros da chapa vencedora,
membros da chapa perdedora, cooperados e funcionarios de médio e alto
escaldo) que articulagdes politicas ocorreram no ultimo processo eleitoral das
cooperativas estudadas;

¢ identificar 0 grau de influéncia da mudanca de gestdo na formulagao e
implementagdo das estratégias das duas organizagdes e compara-las através de
indices de eficiéncia financeira, econdmica e social;

e conhecer as opinides dos cooperados a respeito da validade dos
principios doutrinarios que regem o cooperativismo, bem como do modelo de

gestao em vigor em suas respectivas cooperativas.



Considerando que 0 modelo de gestdo cooperativista prevé eleigdes ciclicas, e
que o mandato dos dirigentes ndo deve exceder a quatro anos, essa pesquisa levantou
algumas questoes relativas &s cooperativas mistas de leite € café da regido sul de Minas

Gerais:

a) as estratégias das cooperativas formuladas na gestdo anterior tiveram continuidade
na gestao posterior ou foram abandonadas, dando lugar a novas propostas da chapa
vencedora na campanha eleitoral ?

b) houve relacdo entre a estabilidade dos dirigentes nos cargos administrativos com a
continuidade das estratégias das cooperativas ?

¢) de que forma a mudanga de gestdo influenciou as estratégias das cooperativas

estudadas ?

Os resultados da pesquisa poderdo fornecer subsidios e contribuir para a reflexao
e aprimoramento do modelo de gestdo das cooperativas, ao procurar analisar
criticamente os principais problemas envolvidos no processo € que podem influenciar
tanto na formulacdo quanto na implementagio das estratégias dessas organizagoes.

Espera-se que a pesquisa possa despertar a atencdo dos dirigentes para a
importancia e necessidade de refletirem criticamente sobre a necessidade de
reformulagdo das bases em que sustentam a estrutura organizacional ¢ o modelo de
gestdo das cooperativas, como forma de aumentar a eficacia das decisdes estratégicas e
a competitividadedessas organizagoes.

A existéncia de poucas pesquisas sobre o tema reforca a importancia deste
trabalho, ndo somente com o objetivo de ampliar os conhecimentos, mas também
considerando-se a tentativa de sistematizar o problema dentro da amplitude do estudo.

A validade da pesquisa esta limitada as peculiaridades das duas cooperativas
estudadas, ambas localizadas na regido sul de Minas Gerais, inseridas no segmento

agropecuario, cujas atividades econdmicas sdo a producao de leite e café.



CAPITULO II: REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo tem o propdsito de levantar os conhecimentos cientificos
existentes a respeito do tema e definir 0 embasamento tedrico para compreensdo do
problema investigado. O capitulo foi dividido em trés topicos basicos: a) doutrina
cooperativista, b) estrutura organizacional ¢ modelo de gestdo das cooperativas, €
c) estratégia empresarial. No primeiro, trata-se da doutrina cooperativista, abordando-se
a origem do cooperativismo no 4mbito mundial, seus principios’ basicos e sua
legitimag¢do pela legislacdo brasileira onde sdo ressaltados, na visdo critica de alguns
autores, alguns problemas e dificuldades que as cooperativas vém enfrentando na
tentativa de adequar-se a economia e a crescente competitividade entre as organizagdes.
No segundo topico, partindo-se da reflexdo de que as organizagdes se comportam como
sistemas politicos onde manifestam-se as relacdes de interesse, conflitos e poder,
apresentam-se as bases legais que regulamentam a estrutura organizacional e 0 modelo
de gestdo adotado pelas cooperativas brasileiras, discutindo-se criticamente 0s
problemas dele decorrentes. No terceiro e ultimo topico, trata-se da estratégia
empresarial, buscando compreender as relagdes da organizagdo com ¢ ambiente, a fim

de se estabelecer 0 caminho a ser seguido para alcangar 0s objetivos desejados.

2.1 A doutrina cooperativista

A doutrina cooperativista surgiu em 1844, com o0 movimento de um grupo de
28 teceldes ingleses do distrito de Lancashire, os quais fundaram uma cooperativa de
consumo denominada “Rochdale Society of Equitable Pionners”, cujo objetivo era
encontrar formas para melhorar sua precaria situagdo econOmica através do auxilio
mutuo. Este fato simbolizou o inicio do movimento cooperativista que se alastrou por
todo ¢ mundo (Pinho, 1966; Pinho, 1982a; Oliveira, 1984; Maurer Junior, 1970;
César, 1977; Silva, 1994).



No ambito mundial, o érgdo representativo do movimento cooperativista € a
Alianga Cooperativa Internacional (ACI) sediada em Genebra (Sui¢a). Fundada em
1895, é classificada como uma ONG (Organizagdo Nao Governamental), conforme
citado por Chomel (1993:p.137) e OCB (1996b), e congrega em 93 paises, cerca de 236
organizagdes com aproximadamente 724,9 milhdes de cooperados segundo ICA
Database (1998).

No Brasil, 0 movimento cooperativista teve inicio no final do século XIX. Sdo
citadas, como primeiras iniciativas, a Cooperativa dos Empregados da Companhia
Telefonica de Limeira no estado de Sdo Paulo (1891), a Cooperativa Militar de
Consumo no Rio de Janeiro (1894), a Cooperativa de Consumo de Camaragibe em
Pernambuco (1895), a Cooperativa de Consumo dos Empregados da Companhia
Paulista de Estradas de Ferro, em Campinas-SP em 1897, a Cooperativa de Consumo
dos Funcionarios Publicos de Ouro Preto-MG (1898) e, em 1913, surgiu a Cooperativa
dos Empregados e Operarios da Fabrica de Tecidos da Gavea, no Rio de Janeiro. As
cooperativas de crédito surgiram no inicio do século, em 1902, no Rio Grande do Sul.
Em 1907, surgiram as primeiras cooperativas agropecudrias, em Minas Geralis,
inicialmente de produtores de café. Posteriormente, na regido sul, surgiram cooperativas
agropecuarias nas comunidades de origem italiana e alemda (OBC, 1996a e Pinho,
1982a).

Enquanto diretriz doutrinaria, as cooperativas se propdem a ser uma solu¢io
simples e pratica para os conflitos existentes: a do cidadao, que enfatiza o bem publico e
a responsabilidade social, e a do ator econdmico, interessado na producao eficiente de
bens ou servigos (Garcia, 1981:p.39).

O cooperativismo, segundo Pinho (1996), caracteriza-se por ser um sistema
“econdmico-social”’ que visa ao bem estar ¢ a paz social, através da defesa dos
interesses dos produtores e dos consumidores. As cooperativas sdo sociedades que nao
tém por objetivo somente o lucro. Qualquer que seja o cooperado, independente de seu
poder econdmico e politico, tem o direito a somente um voto nas assembléias. As
sobras, ao final de cada exercicio social, sd@o distribuidasaos cooperados, na razao direta
de sua participacdo na entrega da produgdo e consumo. Esses fatores tornam o
cooperativismo um sistema econdmico-social que procura o interesse coletivo da
producao e distribuicao.

Dessa forma, ressalta Schulze (1987:p.50-51) que as cooperativas assumem
essencialmente, devido aos seus principios doutrinarios, a dupla funcdo de associagdo
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(enquanto reunido de pessoas) € de empresa (enquanto reunido de capital). Por outro
lado, os cooperados também assumem O duplo papel de dono e wusudrio do
empreendimento. Diante dessas caracteristicas peculiares, na maioria dessas
organizagdes ocorre 0 processo de autogestfio, pois sd@o geridas pelos proprios donos ou
usuarios. Segundo o autor, o associado como gestor do empreendimento comum deve
harmonizar a sua participacao politica (definicdo de objetivos e metas) com a sua
participacdo econdmica (capital e operacdes) e ambas com a capacidade gerencial da
empresa em efetivar suas relagdes com o mercado. Dessa forma, a cooperativa, como
um amplo espago em que interagem um grande nimero de associados, resulta em um
evidente espago de poder, onde diferentes forgas atuantes precisam ser coordenadas e
disciplinadas no sentido de orienta-las para o cumprimento do objetivo da cooperativa,
ou seja, prestar servigos aos associados.

O surgimento do cooperativismo € visto por muitos autores como um
movimento de reagdo aos problemas econdmicos e sociais que surgiram no século XIX
com o advento do capitalismo na Europa. Ao abordarem a problematica cooperativista,
o fazem com base nos aspectos doutrinarios, além de incorporarem caracteristicas de
transformacao a este movimento social.

Devido essa visao de que a cooperativa possui um duplo carater, de sociedade
de pessoas e de empresa, Fleury (1983:p.21-22) cita Henri Desroche que a define

como uma associagao de pessoas que possui trés caracteristicas basicas:

1) propriedade cooperativa: significa que os usudrios da cooperativa s@o 0s seus
proprietarios e nao aqueles que detém o capital;

2) gestdo cooperativa: implica na concentragdo do poder decisoério nas maos
dos associados;

3) reparticdo cooperativa: significa que a distribui¢ao do lucro da cooperativa
(sobras liquidas) é feita proporcionalmente a participagao dos associados nas

operacoes.

Tais caracteristicas conferem-lhe o carater de “empresa-associada’ pois inclui: a
associagao voluntaria de pessoas que constituem uma sociedade ¢ um empreendimento
comum pelo qual esta sociedadealcanca seus objetivos.

A organizagdo cooperativa dos produtores individuais, na opinido de Frantz
(1985), expressa a retomada da capacidade competitiva, agora alicer¢ada em principios
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associativos, através dos quais cada um necessita orientar seu novo comportamento de
associado. Da natureza dessa organizagdo decorrem dois aspectos: o primeiro € que os
individuos se associam com o propo6sito de organizar uma empresa comum, o segundo &
que ela atenda aos interesses e as necessidades de suas economias individuais.

Segundo varios autores (Pinho, 1966; Pinho, 1982a; Oliveira, 1984;
César, 1977; Silva, 1994, Bernardo, 1996), o cooperativismo moderno é explicado ¢
fundamentado nos chamados “Principios dos Pioneiros de Rochdale” que originalmente
fizeram uso de 12 principios. No inicio do século XX, muitas discussdes filosoficas e
doutrinarias objetivando a elabora¢do de uma doutrina cooperativista, levaram Charles
Gide a destacar somente quatro principios. Outros autores fizeram outras opgdes,
porém, no Congresso de Paris, de 1937, a ACI selecionou sete principios. Por fim, a
mesma ACI, no Congresso de Viena, em 1966, utilizou o termo “principio” para
designar tanto as idéias quanto as praticas e enunciou os principios que pudessem dar
conta da realidade daquele momento e de um futuro previsivel, que fossem essenciais a
manutengdo da verdadeira natureza e eficacia do sistema cooperativo. A legislagao
brasileira (Lei 5.764/1971), “rochdaleana™ em sua base, legitima os principios que

foram acolhidos pela ACI em 1966, que sdo:

a) adesao livre: toda pessoa é livre para entrar ou sair de uma cooperativa no
momento em que desejar, independente de religido, cor, raga, situagdo econdmico-
financeira, ou convicgdo politica (artigo 4°, I e IX);,

b) controle democratico: cada associado tem o0 direito de influenciar no
gerenciamento de sua cooperativa, independente das cotas-parte que possua (cada
pessoa um voto) e a assembléia geral é o 6rgdo soberano (artigo4°, V e VI);

¢) Retorno “pro rata” das operagdes: as cooperativas sdo associagdes que nao
visam lucro. Elas se propdem a prestagdo de servigos aos seus associados e se, ao final
do exercicio social, as receitas forem superiores as despesas, estas sobras serdo
comunicadas a Assembléia Geral, onde sera determinado se elas retomardo aos
associados (proporcional a0 seu movimento) ou serdo destinadas a outros fins (artigo
4° V1I);

d) juros limitados ao capital: o associado investe na cooperativa com o

objetivo de que esta lhe preste servigos e ndo especule. Portanto, € vedado as
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cooperativas distribuirem qualquer vantagem ou privilégio, executando-se juros de até
12% ao ano sobre 0 capital integralizado (artigo 24°);

¢) desenvolvimento da educagdo: a lei prevé que 5% das sobras liquidas de

cada exercicio social seja destinado ao Fundo de Assisténcia Técnica Educacional e

Social (FATES), pois 0 movimento cooperativista cré que a educagdo pode prover um
homem mais solidério e participativo (artigo28°, II);

f) intercoopera¢iio: a cooperagdo entre cooperados deve se estender ao

relacionamento entre cooperativas de segundo e terceiro graus, no ambito local,

estadual, nacional e internacional, aperfeicoando e expandindo o sistema (artigo 8°).

Por apresentarem, em sua esséncia, ideais socialistas, alguns desses principios
vém sendo modificados ou abandonados ao longo do tempo diante da necessidade de
adaptagaoas transformagdes capitalistas.

Existem principios polémicos (controle democratico e adesdo livre) que vém
sofrendo severas criticas e pressdes para que sejam reformulados na tentativa de
imprimir a racionalidade econdémica e administrativa nas cooperativas, buscando
eficadcia interna e externa para alcangarem maior competitividade em relagdo as
empresas ndo cooperativas (Jank e Nassar, 1995; Bernardo, 1996:p.128; Zylbersztajn,
1994:p.24; Zylbersztajn et al., 1999).

De acordo com Jank e Nassar (1995:p.24) e Jank (1997), muitas cooperativas
agropecuarias estdo enfrentando sérios problemas na atualidade e os trés maiores s@o:
perda dos melhores produtores para as empresas privadas, auséncia de
profissionalizagio dos quadros de dirigentes e falta de orientagdo para 0 mercado.
Segundo os autores, tais problemas do cooperativismo passam por solugdes

relativamenteradicais, que podem ser assim definidas:

selegdo de cooperados ativos, com base no grau de fidelidade, comprometimento e

eficiéncia econdmica;

- eliminagdo do critério de “livre entrada € saida” da cooperativa, definindo-se
padroes rigidos de participacdo no negocio;

- profissionaliza¢do da geréncia operacional, desenvolvendo sistemas rigidos de

controle e avalia¢do, inclusive dos conselhos de administragao e fiscal;

- desenvolvimento de aliancas estratégicascom outras empresas e terceiriza¢des;
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- introducdo de novos critérios de pagamento dos cooperados, ou valorizar o
individuo que traz beneficios em termos de volume, qualidade e regularidade de
entrega do produto;

- encontrar formas de acesso ao capital externo de risco visando a capitalizagdo da
cooperativa,

- entender corretamente e gerenciar o processo de diversificagdo dos negocios € de
adi¢do de valor ao produto;

- discutir novos critérios de votagao em assembléia que favorecam a continuidade do

sucesso economico e, em caso de sucessao, a harmonia das boas diretrizes.

Faria (1995:p.15), estudando cooperativas de leite, enfatiza as dificuldades do

sistema dizendo que:

"No mundo inteiro, o cooperativismo foi instituido para dar ao produtor
mecanismos contra os abusos de mercado. Apesar disto, os produtores
continuam encarando as cooperativas como inimigas, ndo sdo fiéis ao grupo
a que pertencem e nem consideram como seu o investimento realizado pela
cooperativa, uma tremenda distor¢do no significado do cooperativismo. A
falta de espirito associativo, o baixo nivel cultural, desinformag¢do e a
convicgdo de que o prego do leite é o ponio inicial e final dos problemas do
setor leiteiro, promovem serias distor¢des, desunido e revolta contra os
agentes supostamente causadores do problema. A andlise critica pode tentar
explicar a dificuldade de introducdo de tecnologia. o medo de
profissionaliza¢cdo, a estagnagdo dos indices de produtividade e, finalmente,

a insatisfagdo generalizada dos produtores do segmento leiteiro".

Ao analisar as cooperativas de laticinios do estado de Sao Paulo e suas relagoes
com os produtores, Fleury (1983:p.99-100) concluiu que sdo significativasas diferengas
entre a cooperativa & a empresa privada, em icuuus d€ uvueuvus € modelo
organizacional. Na empresa privada, atuando no mesmo setor, o objetivo lucro leva-a a
se estruturar segundo 0 modelo de “racionalidade tecmuca (sobre u qual ndo tém voz
ativa os acionistas e sim os técnicos especialistas), modelo que procura propiciar as
condigdes necessarias para realizagao 4o objetivo proposto.

Uma comparagao mais detalhada entre cooperativa € empresa ndo cooperativa é

apresentada no Quadro 1,no qual nota-se que sd@o marcantes as diferengas nos objetivos
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e estratégias. Na cooperativa, busca-se o equilibrio entre 0 econdmico e 0 social € na
empresa nao cooperativa a €énfase estd na racionalidade economica.

Neste sentido, ressalta Rodrigues (1997) que as cooperativas com suas
caracteristicas peculiares compdem o unico setor da economia cuja doutrina tem sua
énfase no equilibrio entre 0 econdmico e o social, € tem-no como 0 seu primeiro
problema frente a globalizaggo, pois elas terdo que ser eficientes e competitivas. Isto
implicara basicamente em aprimoramento da gestdo, reducao de custos, demissdao de
funcionarios, demissdo de maus cooperados e tratamento diferenciado para os
associados em fun¢ao do tamanho, eficiénciae reciprocidade.

Com as pressdes impostas nesse novo ambiente, seja pelo mercado, seja pela
acdo regulatoria do Estado, o cooperativismo foi desafiado a adaptar-se urgentemente,
antes que perdesse sua importancia efetiva como sistema econdmico de producao e ou
de prestacao de servigos. Para conseguirem sobreviver, as cooperativas tiveram que
enfrentar o enorme desafio de agir como empresas privadas no mercado, além de terem
que preservar suas relagdes com os cooperados, que sdo, a0 mesmo tempo, donos,

clientes e fornecedores(Dormnelas, 1998:p.29).

Qedro 1: Comparagio entre a cooperativa e a empresa nao cooperativa.

COOPERATIVA EMPRESA NAO COOPERATIVA |
1. E uma sociedade de pessoas 1. E uma sociedade de capital
2. Objetivo principal € a prestacio de servigos 2, Objetivo principal € o lucro
3. Niimero limitado de associados 3. Namero limitado de acionistas
L4 Conteals democrdtion: nm hamaem am et 14 Cada agfio um vata

5. Assembléia: “quorum” com base no numero de | 3. Assembléia: ‘quorum™ cambase no capital
associados
0. Na0 € permitida a transieréncia de cotas : , 6. Transferéncia das agdes a terceiros

Ah. b v - . Dividendo proporcionalao valor das acfes
8. Formagfio do patriménio; capital social é divisivel | 8. Formagao do patnmomo: atraves das
¢ 0 FATES é indivisivel operagbes mercantis ]
9. Relagiio da empresa com o mercado: existem dois (9. Relagio da empresa com o mercado: um
mercados: cooperado ¢ mercado propriamente dito | mercado (facilidade de repasse de precos)
(dificuldade no repasse de pregos)
10. Relacdo da empresa com o cliente: dimensdo | 10. Relagio da empresa com o cliente: dimensio
socio-econdmica (atende o associado inadimplente ou | eminentemente econdmica em que o fator

deficitario) prioritario € o lucro {inadimpléncia = execugio
judicial)

11. Acumula¢io de capital: 11. Acumulagio de capital:

a) capital social (aumento de associados ¢ cotas parte) | a) agdes para empresa de capital aberto

b) sobras (aumeniar significa onerar o associado) b) lucros reinvestidos

¢) fundos

|12, Estratégia de crescimento; privilegia a)l2. Eswatégia de crescimento: prvilegia a
horizontalizagdo e posterior diversificagio  ou | verticalizagdo e ou diversificagdo.

| verticalizacio
Fonte: Limberger (sem data) ¢ Panzutti {1997) adaptado pelo autor.,
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Na opinido de Koslovski (1998:p.32-33), as cooperativas agropecuarias, para
sobreviverem nesse novo ambiente competitivo, deverdo desenvolver estratégias que
permitam-lhe inserir-se nesse contexto de modernizagdo, analisando trés aspectos
importantes: 0 mercado, a empresa € 0 campo. No topico mercado, deverdo analisar a
concorréncia na comercializagdo de insumos e na comercializa¢io de produtos, para
reduzir custos deverdo utilizar plenamente as capacidades instaladas, estabelecer
parcerias na aquisicdo de matérias-primas e aumentar a escala. No topico empresa,
deverdo rever os aspectos organizacionats internos, gestao de recursos humanos, fisicos
¢ financeiros, processos e métodos de trabalho e sua otimiza¢80 na busca da
produtividade € da qualidade total; para isso, devem ser realizadas integragdes,
parcerias e fusdes. No campo, as estratégias deverdo contemplar 0 desenvolvimento dos
cooperados, encarando-os como unidades produtivas descentralizadas da cooperativa,
com gestao e capital proprios.

Jager (1992:p.7-11), ao analisar algumas cooperativas agropecuarias brasileiras,
apontou varios problemas que as colocam em dificuldades para sobreviverem numa
economia de mercado, denominando-os de “quatro perigos” os quais s@o: ingeréncia
politica, desmotivagdo dos cooperados, ingeréncia dos concorrentes e, finalmente, o
paternalismo. O autor acrescenta que o cooperativismo brasileiro, a longo prazo, precisa
ponderar a situacdo dos interesses privados e assinalar 0 espaco existente na ordem
politica para a autonomia privada.

A crise da Cooperativa Agricola de Cotia (CAC-CC), considerada uma gigante
no segmento, abalou o sistema cooperativista ¢ espalhou ¢ medo e a desconfianga no
sistema. A amea¢a do efeito domind colocou em xeque a credibilidade das cooperativas
frente aos bancos e fornecedores e também lancou desconfianga no sistema
cooperativista entre seus proprios associados (Sindrome..., 1993).

Para Marcovitch e Pereira (1996) ¢ Bialoskorski Neto (1994), as causas da
autoliquida¢do da Cooperativa Agricola de Cotia (CAC-CC), decretada em setembro de
1994, foram muitas: falta de determinacdo dos cooperados em manté-la viva; auséncia
de uma lideranca forte que marcou outras épocas de sua historia € a mesma coesao em
tomo de um projeto centrado em principios e valores; fatores externos ligados a
macroeconomia do pais, principalmente a faléncia do Estado, o que obrigou as
cooperativas a assumirem varias de suas fungdes; endividamento para investimentos
em ativos imobilizados; gigantismo e quadro diretivo e de geréncia com altos custos
para a organizacao; cooperativa afiangou dividas contraidas por seus associados junto
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ao sistema bancario; falta de administragdo profissional e, finalmente, na pretensao de
preservar mitos, como o da eficiéncia japonesa ou a da fungdo social do Banco do
Brasil, a cooperativa absteve-se de modificar dimensoes criticas de sua administragao,

sendo as mais notaveis:

a) desacoplamento da diregdo: o poder decisério afastou-se dos produtores e
concentrou-se nas maos dos diretores da Cooperativa Central;

b) desarticulagdo da gestdo financeira: excessiva confianga nos resultados de
longo prazo, comprometendo o patriménio liquido € a liquidez;

c) falta de profissionalizacdo da gestdo: confianga e respeito aos dirigentes tém
origem em razoes histdricas e culturais;

d) demora na ado¢do de medidas corretivas: resisténcia @ mudancga, deixando

prevalecer a logica do poder em vez da valorizagdo dos resultados.

De acordo com Jank (1997), as dificuldades que enfrentam as cooperativas sdo
imensas. Muitas ainda ndo souberam separar “propriedade” e “controle”, o que leva a
frequentes atitudes populistas que resultam em decisdes que agradam a maioria no curto
prazo, mas prejudicam fortemente a sua inser¢do competitiva futura no mercado. Além
disso, muitas tém dificuldades em orientar-se para o mercado. A cooperativa deve trazer
a realidade do mercado para a tomada de decisao do cooperado, mudando o enfoque de
“vender tudo que 0 cooperado produz” para “produzir o que o mercado esta exigindo”.
Nesse ponto, € fundamental a cooperativa saber identificar o seu core business (negocio
essencial) e centrar-se exclusivamente nele. O autor enfatiza que € preciso romper
definitivamente com mitos e tabus desastrosos que ainda prevalecem no meio,
apresentando as cooperativas como entidades assistencialistas que devem prestar
Serviges suviais em vez de gerar lucros. Se corretamente desenvolvido, o
cooperativismo € a melhor forma de produtores agropecuarios, que siio por natureza
isolados, pulverizados e desorganizados, ganharem poder de mercado ¢ de negociagdo
em um ambiente econdmico cada vez mais concorrencial e oligopolizado.

Entretanto, as mudancas na cultura cooperativista, necessarias para aumentar a
competitividade dessas organizagdes, enfrentam resisténcias, tanto dos individuos como
coletivamente. Para Ansoff (1990:p.219-220), quanto aos individuos, as resisténcias a
mudanca estao associadas a inseguranga ou a ameaga da perda de poder. Ja, no a&mbito
coletivo, as causas sdo de natureza cultural e politica.
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Tichy (1983:p.343-355) classifica as resisténcias @ mudanga em trés tipos:
resisténcia a mudanga técnica, politica e cultural. Cada um desses tipos possui causas
especificas, tanto no dmbito individual como organizacional, exigindo processos de
gerenciamento especificos. Os problemas ligados a resisténcia 4s mudangas politicas
estdo associados aos conflitos de interesses, por parte de individuos e grupos, na
distribuicao de poder e recursos dentro da organizagao.

Quanto as mudangas culturais, para Thévenet (1991:p.36), ndo é um fim em si,
mas um meio eventual para que a empresa trate, da maneira mais eficaz possivel, os
seus problemas permanentes de interagdo com o ambiente e de desenvolvimento da
coesdo interna e 0 papel da administracao é assegurar a resolugdo desses problemas.
Para o autor, a cultura de toda sociedade humana evolui ao longo do tempo, entretanto,
Mo se pode muda-la porque nao se pode fixar o objetivo para um ponto de chegada,
nem os meios para se chegar a este futuro estado de cultura.

Naves (1999:p.80) considera que para introduzir mudangas na cooperativa, €
necessario que todos compreendam o seu papel e o papel da organizagdao de forma a

criar uma nova proposta de participagdo. A autora acrescenta que:

“ Apenas com a participacio geral serd possivel desenvolver a flexibilidade,
equipes autogeridas, obter melhor distribui¢do da informacdo e fortalecimento
do processo de comunicagdofacilitando a coordenagdo e modificando aprépria
estrutura organizacional. O maior desafio para as cooperativas é descobrir o
sentido original e puro da cooperacd@opara tentar superar os limites e restri¢coes

impostos pela sociedade capitalista”.

Em resumo, a doutrina cooperativista compde a base ideoldgica que rege o
cooperativisme mundialmente. Na visfio de Zylbersztai
define o “codigo de comportamento™ dessas organizagoes.

Por estarem sedimentadas em principios doutrinarios com ideais socialistas, as
cooperativas apresentam jproblemas e dificuldades em adaptar-se ao regime capitalista
vigente no pais que vem pressionando e exigindo mudangas no “codigo de
comportamento” dessas orgamza¢les para que se tomem mais competitivas. O

conhecimento da doutrina cooperativista serviu para a compreensio dos dois casos

analisados na presente pesquisa.
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22 Estrutura erganizacional e o modelo de gestdo das cooperativas

Morgan (1996:p.152) defende a idéia das organizagdes se comportarem como
sistemas politicos, em que claramente se manifestam as relacdes entre interesses,
conflitos e poder. A politica nasce quando as pessoas pensam diferentemente e querem
agir também diferentemente; essa diversidade cria uma tensao que precisa ser resolvida
por meios politicos.

No mesmo sentido, Fischer (1989:p.71) trata das relagdes entre poder e cultura
organizacional ao discutir as formas de poder e os mecanismos que o legitimam.
Segundo a autora, o carater do poder passa a ser estritamente relacional, ramificado
através das formas regionais e locais que se materializam nas praticas organizacionais
cotidianas, ultrapassando os limites dos regulamentos, das normas e das proprias regras
do direito constituido. O poder estd embutido nos padrdes culturais vigentes, esta
presente em todas as esferas da institui¢do, atinge diferentes agentes organizacionais e é
por eles manipulado nas disputas de interesses e influéncias. Esse poder “capilar” esta
inserido no proprio corpo da organizacao e se exercita através das praticas de coercao
disciplinar que garantem a coesdo mediante as relacdes de pessoas e grupos que se
distribuem em redes multiformes e mutaveis. Logo ocorre a propria contestagdo do
poder, isto €, as resisténcias as intervengoes, acdes e decisdes, no interior dessas redes
multiplas de relacdes de forgas.

De acordo com Koulytchizki (1980) e Meireles (1981:p.20), uma cooperativa se
organiza com base na solidariedade entre seus membros, com interesses individuais
comuns ou semelhantes em sua maioria. Num segundo momento, tais interesses podem
ndo ser convenientemente interpretados pelo administrador ou dirigente.
Independentemente das intengdes explicitas e implicitas nas agdes administrativas, se
um objeto social, interpretado e definido numa certa agdo administrativa, nao
representar os interesses da maioria, podera provocar conflitos entre a maioria € a
minoria beneficiada, o que ira gerar oposicdo ou desconfianca com relacdo ao
administrador, quebra de sentimento de lealdade para com a cooperativa, levando até ao
afastamento de associados descontentes. Ja, a coincidéncia de interesses comuns podera
levar os associados a reforgar o sentimento de cooperag@o, assim como a divergéncia ou
a diferenciagdo de interesses podera envolvé-los em conflitos ou competi¢ao interna.
Contudo, devem ser consideradas as forcas externas a cooperativa: associados
potenciais, agricultores refratarios ou dissidentes, empregados potenciais, concorrentes
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privados € cooperativos, sindicatos, politicos; considerando-se também as possiveis
influéncias da cooperativanos planos politico e economico.

Neste sentido, Meireles (1981:p.21-24) e Koulytchizki (1980) analisam esse
jogo cooperativo a partir do modelo teodrico idealizado por Henri Desroche, que
distingue quatro grupos de pessoas na cooperativa que podem sofrer rupturas diversas:
os associados, os dirigentes eleitos, o0s gerentes contratados (profissionais) e,
finalmente, os empregados. Tais rupturas podem ser entendidas por meio das nogdes de
forcas centrifugas e centripetas que levam cada grupo a se dividir entre solidariedade
cooperativa ¢ outros tipos de solidariedade externa, que podem ser: coalisdo dos
dirigentes contra as bases, ruptura entre agricultores e industrias, isolamento dos
dirigentes assalariados e dos associados agricultores e, rompimento total dos quatro
grupos. Assim, os produtores associados se dividirdo entre o apoio a cooperativa e a
solidariedade a outros produtores nas reivindicagdes por meio de organizagdes
profissionais e sindicatos (solidariedade dos produtores). Os dirigentes eleitos poderao
ter pretensoes a mandatos nos escaldes da federagdo cooperativa ou notabilidade local
ou nacional (solidariedade politica). Os gerentes profissionais manterdo vinculos com a
classe tecnocratica de onde sairam, serdo solidarios a alguma escola de administrag@o,
além de imprimirem sua “marca” pessoal (solidariedade tecnocratica). Finalmente, os
empregados levardo a cooperativa reivindicagdes dos sindicatos de trabalhadores
(solidariedade sindical).

Segundo Meireles (1981), para se atingir os objetivos da organizagdo como um
todo, a administracdo da cooperativa deve manter um relacionamento interno eficaz
(com associados e empregados) € com ¢ governo, institui¢des e o mercado. O autor

acrescenta:

“ Este relacionamento, tanto interna como externamente, se realizard através de
processos sociais em que se verificam situacoes de cooperagdo, de conflito, de
subordinacdo, de assimilacdo e de competicdo, em diversos niveis e diferentes
intensidades. Deste relacionamento e da conciliacdo dos interesses e objetivos dos
associados com os objetivos sociais e econémicos da organizacdo dentro da sociedade,
surgem as condigdes de participacio social dos associados, mediante a sua vinculagdo a

cooperativa*“.

Segundo Zalesnik e Vries (1981), as praticas administrativas t€ém demonstrado

que tais conflitos de interesses fazem com que a organizacdo seja mais politica do que
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ideoldgica. Entretanto, a emergéncia desses conflitos toma possivel 0 processo de
negociacao envolvendojogos de poder e estratégias de agdo politica.

Para Pages et al. (1990), o poder organizacional ndo deve ser ingenuamente
atribuido a determinadas pessoas ou grupos, tampouco esta localizado em algum ponto
especifico da estrutura organizacional. Por ndo constituir uma entidade que possa ser
possuida, o poder difunde-se através do corpo da organizagdo, manifestando-se por
meio de praticas ¢ relagdes cuja eficacia baseia-se na capacidade de ocultar as
contradigdes existentes, mediante o exercicio da mediagio.

Ao estudar uma cooperativa de pequenos produtores rurais em Pernambuco,
Rodrigues e Plantarosa (1995) detectaram nessa organizagdo um espago politico, onde a
participagdo se dd em redes de relacdes de poder entre os atores sociais, € o ator, diante
da margem limitada nos momentos de decisdo, adota comportamento estratégico para
produzir resultados que pretende para si e para a organizagdo, compatibilizando
dificuldades e interesses. A aurora acrescenta que a participagdo aparece, pols, como ato
politico,na formulacao e na implementagdo de agdes € em suas conseqiiéncias.

No mesmo sentido, Pereira e Brito (1994), ao analisarem as relagcdes de poder
entre 0s grupos de interesse de uma cooperativa agricola, detectaram a dimensao
politica da organizagdo, quando tais grupos, ao participarem de um processo decisério,
imprimiram taticas e contrataticas no exercicio do poder.

A origem da estrutura organizacional das cooperativas estd associada ao
processo de desenvolvimento tecnoldgico da agricultura brasileira, atendendo a
interesses do Estado e seus aliados de imprimirem um enfoque de expansdo do
capitalismo no campo em nome do aproveitamento das oportunidades do mercado e na
busca da satisfagdo econdmica dos associados. Muitos autores discutem que ias
cooperativas brasileiras serviram de suporte para expansao do capitalismo no campP-
onde observou-se um enriquecimento das cooperativas numa proporgdo inversa a de
seus associados. Como conseqiiéncias, verificou-se que o setor rural brasileiro passou, a
partir da década de 1950, por um processo de concentracao de poder e de renda
(Alencar, 1976; Sorj, 1980, Fleury, 1983; Bursztyn, 1985; Oliveira, 1996).

Alencar (1976:p.75) constatou o distanciamento dos associados com a
cooperativa, como conseqiliéncia das praticas administrativas impostas pelo modelo de
desenvolvimento capitalista que facilitou mais ainda a concentragdo de poder,

concluindo que:
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“A medida que a cooperativa é consideradapelos produtores, como uma
agéncia instrumental para a satisfacdo de suas necessidades econdomicas
individuais e, em contrapartida, ndo como um meio politico-econémico, os
principios ideologicos do cooperativismo, ou doutrina cooperativista,
adquirem pouco significado como orientagdo do ator, no sentido de decidir

pela permanéncia e lealdade a cooperativa”.

Lamming (1973) defende que o simples ato de formar uma cooperativa nao
resolve os problemas daqueles que se reuniram para forma-la, destacando a necessidade
da presencga de fatores essenciais a sobrevivéncia da empresa como a integrago entre os
associados, a provisdo financeira ¢ o Gesenvitvimeitu da organizagio.

Refor¢ando essa idéia, Meireles (1981:p.6) afirma que a participagdo da
cooperativa em um mercauo competitivo € capitalista tem levado a adocdo de métodos
racionais de administragdo, com conseqiiente surgimento ¢ desenvolvimento de um
como técnico-burocratico especifico.

A estrutura organizacional da cooperativa, tratada por Schulze (1987:p.52-53)
como estrutura de poder, € montada com o objetivo de permitir que o conjunto de
associados possa regulannente apresentar seus problemas e necessidades para definir ou
redefinir os objetivos e metas da cooperativa, pare que os servigos por cla prestades
sejam avaliados, os recursos nela alocados sejam eficientemente empregados nas suas
relagdes sociais e mercadoldgicas e sua demonstracdo formal seja feita através do
organograma. De acordo com Lima e Guimardes (1996), o organograma define a
divisdo do trabalho e autoridade, delineando o sistema de comunicagdo da organizac¢ao
segundo as varias fungdes necessarias para O alcance de seus objetivos e metas,
elencados conforme um horizonte de tempo determinado.

A Lei 5.764 de 16 de dezembro de 1971 estabelece, até os dias atuais, a estrutura
organizacional basica das cooperativas que no capitulo IX, Dos Orgdos Sociais,
divide-os em cinco secdes, identificandotais 6rgdos como sendo: a "' Assembléia Geral"
(Secaol, artigos 38 a 43, alterado pela Lei 6.981, de 30 de marco de 1982) que pode ser
Ordinaria (Secdo II, artigo 44) ou Extraordinaria (secao III, artigos 45 e 46); os
“Orgdos de Administragio” (Secao 1V, artigos 47 a 55) e, finalmente, o ""Conselho
Fiscal" (Secdo V, artigo 56), conforme descrito na Legislagio Cooperativista ¢
Resolucdes do Conselho Nacional de Cooperativismo (1996), também em Oliveira

(1984:p.223-78) e Schulze (1987:p.57). Vale ressaltar que a Lei estabelece as diretrizes
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gerais, sendo interpretada € regulamentada de acordo com 0 estatuto social de cada
cooperativa.

A Assembléia Geral, no artigo 38, é definida como o “6rgfo supremo da
sociedade, dentro dos limites legais e estatutarios, tendo poderes para decidir os
negdcios relativos ao objeto da sociedade e tomar resolucdes convenientes ao
desenvolvimento e defesa desta, e suas deliberagdes se vinculam a todos, ainda que
ausentes e discordantes”. Nela, o associado tem direito a um $6 voto, vedada a
representacdo por meio de mandatirio, mas admitida sua realizagdo por meio de
delegados, desde que o numero de associados exceda a 3000 (trés mil) ou haja
residentes a mais de 50 km (cinqiienta quilémetros) da sede da cooperativa. Sua
convocacao deve ser feita com antecedéncia minima de 10 (dez) dias e sua instalagdo se
d4a, em primeira convocagdo, com O quorum de 2/3 (dois ter¢os) do nimero de
associados; em segunda com o de metade mais 1 (um) e, em terceira, com 0 minimo de
10 (dez) associados.

A Assembléia Geral Ordinaria (AGO) é definida como aquela que se realiza
anualmente, no decorrer dos 3 (trés) primeiros meses apos o término do exercicio social,
podendo deliberar sobre quaisquer assuntos de interesse da social, desde que constantes
da Ordem do Dia e ndo exclusivos da Assembléia Geral Extraordinaria (AGE). O
trabalho da OCEPAR (1996) apresenta os detalhes para o planejamento, conducdo e
realizagdo de Assembléias Gerais em cooperativas.

A Assembléia Geral Extraordinaria pode se realizar sempre que necessario e
delibera sobre quaisquer assuntos de interesse da sociedade, desde que mencionados no
edital de convocacdo. E de sua competéncia a deliberacdo sobre reforma do estatuto,
incorporagdo ou desmembramento, mudanga de objetivo da sociedade, dissolugdo
voluntaria da sociedade e nomeacao do liquidante, bem como sobre a sua prestagcdo de
contas. Para estes assuntos, sao necessarios os votos de 2/3 (dois tercos) dos associados
presentes para validar as decisdes a respeito, enguanto em quaisquer outras
circunstancias, mesmo na Assembléia Geral Ordinaria, prevalece o critério de maioria
simples dos presentes.

Quanto aos Orgdos de Administragdo, a lei estabelece trés pontos que merecem
destaque: primeiro, que “a sociedade sera administrada por uma Diretoria ou Conselho
de Administragdo, composto exclusivamente por associados eleitos pela Assembléia
Geral, com mandato nunca superior a 4 (quatro) anos, sendo obrigatorio renovar no
minimo 1/3 (um ter¢o) do Conselho de Administragdao”; segundo, que ‘o estatuto
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podera criar outros 6rgdos necessarios a administragdo”; terceiro, que “os drgios de
administracdo podem contratar gerentes técnicos ou comerciais, que ndo pertengam ao
quadro de associados, fixando-lhes salarios”.

Com relacdo ao Conselho Fiscal, a lei o identifica como encarregado de
fiscalizarassidua e minuciosamente a sociedade, sendo constituido de 3 (trés) membros
efetivos e igual nimero de suplentes, todos associados e eleitos anualmente pela
Assembléia Geral, sendo permitida a reeleicao de 1/3 (um ter¢o) de seus componentes.

A legislagao cooperativa no Brasil segue o modelo de administragdo que
De Masy (1980:p.46) define como modelo latino, ou seja, ao Conselho de
Administragdo cabe a direcao e administracao da cooperativa por ser um 6rgédo diretivo
e executivo; 0 Conselho Fiscal é um 6rgdo permanentemente encarregado de verificar o
bom manejo econdmico-financeiroda cooperativae de zelar pelo cumprimento de todas
as normas. A geréncia, sob a supervisdo do Conselho de Administracdo, tem a seu
cargo o manejo dos negocios ordindrios e normais das cooperativas.

Segundo Alves (1989:p.1029), essa estrutura administrativa, chamada de modelo
latino, pode ser considerada estatica e burocratica, basicamente por dois motivos. Em
primeiro lugar, por ser intocavel em sua base, ou seja, $0 por estes meios as decisodes sdo
tomadas e legitimadas. Em segundo, por se tratar de um modelo que prima pela
burocracia, onde a efetivagdo e amplitude do processo decisorio se verificam de acordo
com a posicao ocupada pelo decisor na organizagdo e de conformidade com o nivel
hierarquico e com o grau de autoridade do cargo.

Quanto a questdo eleitoral, Schulze (1987:p.67) faz um comentario interessante

a respeito do processo de eleigdo ciclico dos dirigentes das cooperativas:

“Caso haja ou ndo inscrigéio prévia de candidatos e seja esta por chapa ou

pela manifestagdo individual do candidato, em sendo realizada a elei¢do no
transcurso da Assembléia Geral, o confronto de grupos oponentes serd
sempre traumdtico para a cooperativa. As elei¢oes, em geral, estdo
definidas no ato da instalagcdo da assembléia, ganhando-as aquele que
trouxer maior numero de associados. vitoriosa a oposi¢do, se esta elegeu
apenas o Conselho Fiscal, este serd perturbador e obstaculizador. Elegendo
o orgdo de administracdo, é inevitavel uma imediata e profunda alteragdo
nas atividades da cooperativa e, provavelmente, na composi¢do da estrutura
de pessoal. Destes confrontos traumdticos resultam, sempre, prejuizos para
a cooperativa e seus associados”.
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Discutindo 0 modelo de gestao proposto pela legislagdo cooperativista brasileira,
Lauschner e Schweinberger (1989:p.22-23) observam que ele permite que as pessoas
merecedoras de confianca dos associados, que ndo sdo necessariamente as mais
capacitadas para dirigir e administrar uma cooperativa ou para controla-la
adequadamente, ocupem os cargos. Segundo os autores, algumas conseqiiéncias

negativas desta estrutura de poder tem sido, em muitos casos, as seguintes:

a) o presidente se eterniza no poder porque concentra as principais experiéncias
do crescimento da cooperativa e se habilita mais em relagdo aos outros associados. O
cooperado sem experiéncia administrativa se sente incapaz de conduzir a organizacao
deixando a cargo daqueles que t€ém experiéncia. Neste sentido, Schulze (1987.p.67)

coloca:

"Os dirigentes eleitos assumem fungoes executivas, travestindo-se de
técnicos de formacdo profissional que ndo tém. Seu aprendizado i duro e
demorado,fazendo-se com elevado onus para a cooperativa e, na medida
em que alcancam uma suficiente eficiéncia, isto é argumento para a
perpetuidade no cargo, uma vez que o eventual concorrente é ignorante
deste conhecimento e a cooperativa ndo tem como assumir o custo de seu

aprendizado'';

b) o presidente se transforma em um profissional de uma espécie de tecnocracia
cooperativa, ndo vive de sua produgdo agraria, mas principalmente de seu cargo na
cooperativa,

o) o presidente, paia sua seguranga e controle, contrata multas vezes executivos
pouco competentes, interfere nas decisdes de seus subordinados, realiza administracao
pessoal e c:om estrutura inadequada para as grandes e diversificadas atividades da
cooperativa, wainet Um controle financeiro débil, faz uwitas vezes inversSes e assume
riscos muito elevados para a cooperativa, que prospera em um periodo e quase liquida
em outro. Quando contrata executivos competentes aumenta muito os custos de pessoal
porque remunera o0s técnicos e dirigentes;

d) em caso de desvios dos objetivos e de apropriagdo de renda dos associados
por parte dos dirigentes € executivos da cooperativa, o presidente, por controlar as

decisoes politicas e implementacdo das execugdes, ndo pode ser facilmente deposto da
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administragdo e incriminado judicialmente. Em casos de insatisfagcdes também nao é o
representante mais adequado e de maior confianga dos associados para resolver os

problemas.

Neste sentido, o estudo de Fleury (1983:p.143-147) em cooperativas de
laticinios de Sao Paulo deixou evidente que, na cooperativa organizada segundo o
“modelo democratico”, observou-se serem propicias as condigdes para que certos
grupos se apropriem do poder e o utilizem em beneficio proprio. Esse grupo dominante,
formado pelos produtores capitalistas, s@o os que realmente participam da vida politica
da cooperativa e revertem esta participagdo em vantagens economicas. Acrescenta a
autora que, nessas circunstancias, a cooperativa surge como um espago privilegiado
para que esses grupos, assumindo ¢ poder através da eleicido de uma diretoria,
desenvolvam uma série de mecanismos que, em ultima instancia, refletem sobre a
rentabilidade de suas exploragdes. Entretanto, em determinadas ocasides, isto pode nao
ocorrer € os interesses do grupo dominante entram em choque com interesses
particulares de produtores da mesma categoria que, sentindo-se prejudicados, se
transferem para a empresa, trazendo a publico, neste processo, os problemas da
cooperativa,

Essa tendéncia a perpetuagdo de grupos no poder, para Schneider
(1984:p.14-15), ocorre devido a falta de democratizagdo na escolha dos dirigentes ¢
do processo decisdrio, que impede a participacado efetiva dos associados.

Por outro lado, no Brasil, existem varias cooperativas cujo presidente esta no
cargo ha mais de vinte anos, entretanto, cresceram e prosperaram devido a dedicacao,
competéncia e éxito de seus gestores. Em parte, o crescimento dessas organizagdes esta
associado a figura do presidente devido ao seu espirito empreendedor, capacidade de
lideranca, carisma e competéncia. Alguns exemplos desses “hero6is organizacionais™
sdo: no Parana, o Sr. José Aroldo Gallassini, da Cooperativa Agropecuaria Mouréoense
Ltda. (Coamo), abordado por Zylbersztajn et al. (1996); em Minas Gerais, o0 Sr. Isaac
Ribeiro Ferreira Leite, da Cooperativa Regional de Cafeicultores em Guaxupé Ltda.
(Cooxupé) tratado por Saes, Santos e Pinto (1995); também, em Minas Gerais, 0
Sr. José Pereira Campos Filho, da Cooperativa Central dos Produtores Rurais de Leite
Ltda. (Itambé), discutido no trabalho de Salazar, Andrade e Carvalho (1997);

finalmente, em Santa Catarina, o Sr. Aury Bodanese, da Cooperativa Central do Oeste
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Catarinense (COOPERCENTRAL,), analisado no trabalho de Pinazza e Chaddad
(1994), entre outros.

Um fato a ser considerado € que todas as empresas e organizacdes passarao pelo
processo sucessorio, uma etapa importante, complicada e inevitavel no ciclo de vida das
organizagdes; momento em que emergem varios problemas e conflitos, sejam elas
empresas familiares, sociedades anonimas ou também nas cooperativas.

Valadares (1995:p.45-48), ao analisar a estrutura de poder e o processo decisorio
de uma cooperativa agropecuaria de Minas Gerais, observou que as decisdes
mostravam-se pouco descentralizadas e com uma marcada concentragdo do poder
decisério nos membros da Diretoria Executiva (Presidente do Conselho de
Administragdo, Diretor Comercial e Diretor Administrativo). Apesar da evidente
participa¢do do Conselho de Administragdo no processo decisério, os depoimentos dos
dirigentes deixaram entrever que a maioria das decisdes era tomada pelos membros da
Diretoria Executiva, preferencialmente pelo Presidente da cooperativa. A Assembléia
Geral, considerada a instancia méxima de decisdo, limitava-se a homologagdo das
decisdes anteriormente tomadas pela alta administragdo. Segundo o autor, outro aspecto
relevante na estrutura de poder e do processo decisorio da cooperativa refere-se a
renovacao nos cargos eletivos da Diretoria Executiva, Conselho de Administragdo e
Conselho Fiscal, em que, no periodo analisado (1983 a 1994), ndo houve alternincia de
cooperados nos cargos eletivos de Diretor Presidente, Diretor Administrativo e Diretor
Comercial, ou seja, nesse periodo a cooperativa foi administrada pelo mesmo grupo de
cooperados, ocorrendo renovacao somente no grupo de conselheiros.

Esta situac¢do indica uma tendéncia a oligarquizagdo da estrutura organizacional
nas condi¢des previstas por Michels (1982) e reflete o carater conservador das
liderangas cooperativistas. Para ressaltar esse pensamento, ao estudar os partidos

socialistas e os sindicatos dos operarios como organizagdes, 0 autor constatou que:

“Quaisquerque sejam os procedimentos de designacdo de autoridade, mesmo
que se trate de eleicoes livres e abertas, mesmo que se renovem a intervalos
regulares; os dirigentes nos vdrios niveis tendem a perpetuar-se no poder e a
designar seus proprios sucessores através da cooptacdo. onde as eleicoes

formais, gracas a processos de manipulacdo, se transformam em mera
ratificagdo. Em todas as organizagées que tém por base o furcionamento

democritico, seriam dominadaspor uma “lei de ferro da oligarquia” com a
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tendéncia a dar-lhe uma estrutura oligarquica, embora sua estrutura oficial

seja democrdtica’.

santos (2000), ao estudar quatro cooperativas de leite de Minas Gerais,
constatou a necessidade &2 adequagdo 42 estrutura organizacional as caracteristicas
internas e ambientais. O autor, sugere investimentos no processo de qualificagdo do
corpo diretivo e produtivo, na busca de maior participagdo dos associados no processo
de decisdo, controle e gestao da cooperativa, finalmente, para as cooperativas disporem
de planejamento de curto, médio e longo prazo.

O modelo de gestao das cooperativas brasileiras vem recebendo muitas criticas
por :apresentar varias deficiéncias que vém comprometendo a competitividade,
principalmente devido a ineficdcia administrativa apresentada que pde em risco a
sobrevivéncia dessas organizagdes. Entre os problemas citados, pode-se listar: a
lentiddo nas decisdes por envolver consenso entre os cooperados (decisdo colegiada e
burocratica); falta de competéncia administrativa dos dirigentes (baixa
profissionaliza¢@o); centralizacdo do poder; rodizio no poder entre um grupo de
associados; remuneracdo demasiada dos dirigentes motivando-os a serem assalariados
ao invés de produtores; pouca participacdo dos associados nas assembléias e,
finalmente, falta de planejamento de longo prazo, de acordo com De Masy (1978),
Cario (1985), Lauschner e Schweinberger (1989), Schulze (1987), Silva (1994),
Antonello (1995), Jank e Nassar (1995), Bernardo (1996), Bialoskorski Neto (1997),
Cooperativismo... (1997) e Antonialli (1998).

A Constituicao Federal de 1988 representou um importante momento para o
cooperativismo brasileiro, quando foi vedada a interferéncia estatal no funcionamento
das cooperativas, conforme estabelecido no 4r¢. 5°, inciso XVII (Brasil, 1988). Dessa
forma, com a nova Constituicdo, as cooperativas conquistaram o direito a autogestao.

De acordo com Albuquerque (1995), o termo autogestdo tomou for¢a com a
globalizagdo das técnicas de administragdo, porém, seu significado parece ainda
bastante impreciso. Aparece associado a processos produtivos mas também € utilizado
para descrever um fendmeno politico, sendo porém, mais usado para designar uma
matriz de. conhecimentos relacionada a determinados métodos ou técnicas
administrativas (Administracdo Participativa, Qualidade Total, Just in Time, Kanbam).
Nas empresas se legitima por um discurso neoliberal centrado sobre principios de

liberalizagdo, abertura internacional, flexibilidade e privatizagdo dos sistemas
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produtivos e tem se apresentado como explicacdo das mudangas e simbolo de
modernidade. O termo autogestéo, portanto, difere daquele que vem a ser uma forma de
gestdo pela qual o grupo governado, ao prescindir de um corpo exclusivamente
governante, assume a dire¢ao de seus destinos.

Pereira (1993) afirma que a palavra autogestao pode ser entendida como sendo o
governo de si mesmo e etimologicamente significa a administragao por conta propria,
sem intervengao por parte de terceiros.

Pinho (1982a:p.60) define autogestao cooperativa, em sentido etimoldgico geral,
como sendo a gestdo da cooperativa pelos proprios associados, que € uma forma de
democratizacdo das decisdes em organizagdes econdOmicas simples ou complexas,
caracteristica propria que marca todas as cooperativas, desde os seus primoérdios.

Segundo a OCEPAR (1992:p.3), a autogestao surgida com a constituicao de
1988 represe; as (o0 que é positivo), porém, delega
a0 COOperativisma uua suviue 1espunsaviuuaue e relagdo ao seu futuro, ou seja, por
conseqiiéncia demanda maior organizagdo interna. Koslovski (1992:p.65) acrescenta
que o desejo do sistema cooperativista € de que os cooperados se tomem mais
conscientes de que a cooperativa lhes pertence, havendo necessidade de que participem
de sua administracao e assumam a responsabilidade pelo seu destino.

Na esteira do programa de autogestdo surgiram movimentos relacionados a
reestruturagdo organizacional das empresas cooperativas ¢ a profissionalizagio da
administracdo. Gava (1972), Gerber (1973), Meireles (1981), Granthom (1987), Criizio
(1989), Oliveira Janior (1991) e Bialoskorski Neto e Zylbersztajn (1994) abordam em
seus trabalhos a questdao da capacidade profissional dos dirigentes das cooperativas em
administra-las e ressaltam tratar-se de organizagdes complexas, o que evidencia a
importancia e necessidade de seus gestores serem capacitados profissionalmente.

De acordo com Zylberstajn (1996:p.1-2), como outras formas de organizagao
empresarial, as cooperativas podem ser bem ou mal geridas. Tal como em qualquer
agronegdcio, a capacidade de coordenar as cadeias produtivas e de entender o mercado
do produto final irdo diferenciar os resultados dessas corporagdes. Sofisticados modelos
de gestdo estdo surgindo para solucionar o problema, mas, para serem implementados,
demandam-da cooperativa uma gestao interna alinhada com as necessidades complexas

destas corporacdes nao havendo mais espaco para ¢ amadorismo.

28



Nesse sentido, Maurer Junior (1973) enumera as falhas das cooperativas
brasileiras mencionando que o “empirismo administrativo” proporcionou-lhes
dificuldades para acompanhar o ritmo de desenvolvimento da empresa capitalista.

A necessidade de profissionalizagdo dos quadros de dirigentes das cooperativas
foi ressaltada também pelo presidente da CCPL/RJ (Cooperativa Central dos Produtores
de Leite do Rio de Janeiro), em sua palestra no seminario da OCEMG (1995:p.95-96),

ao afirmar que:

“ Os negocios e o mundo ficaram extremamente complexos para que as
cooperativas sejam administradaspor amadores, curiosos e aprendizes. E
necessario profissionalizar a administragdo das cooperativaspara que elas
tenham a chance de sobreviver no futuro. Ndo se trata simplesmente de
contratar profissionais de varias especialidades para gerir as cooperativas.
E preciso definir claramente o processo decisério, deforma que as decises
dos dirigentes eleitos ndo se transformem num ritual de imposicdo, de
preferénciaspessoais. Profissionalizar as cooperativas significa, além de ter
um quadro de dirigentes cuidadosamente recrutado, ouvir esses

profissionais, ler seus projetos e refletir sobre seus argumentos, antes de se

tomar grandes decisdes”.

Nos Estados Unidos e Europa, conforme Cook (1994) ¢ Empel (1996), a
profissionaliza¢io das cooperativas é uma realidade. Devido a estabilizagdo da
participagdo no mercado, as cooperativas estdo revendo seus processos, suas
tecnologias, reavaliando suas estruturas organizacionais ¢ repensando suas estratégias
para tomarem-se mais competitivas. Exemplos de cooperativas que profissionalizaram
sua gestdo sd@o a Norpac, abordada por Giordano (1997)e a Saskatchewan Wheatpool,
analisada por Bialoskorski Neto (1998b).

No Brasil, a profissionaliza¢go ainda € incipiente, porém varias cooperativas
agropecuarias tomaram essa decisdo. Alguns exemplos daquelas que optaram por uma
gestdo mista entre gerentes contratados e cooperados eleitos sdo as seguintes: a
Cooperativa Holambra, discutida por Santos (1993); a Cooperativa Batavo, que era
proﬁssiona]izada na época em que foi analisada por Mejido (1993) e atualmente esta
associada a Parmalat; a Cooxupé, tratada por Saes, Santos e Pinto (1995) e, finalmente,
a Cooperativa Central Itambé analisada por Salazar, Andrade e Carvalho (1997) ¢
também por Jank e Galan (1997).
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Harris, Stefanson e Fulton (1996) discutem sobre a chamada “nova geragao de
cooperativas” verificada no norte dos Estados Unidos e no oeste do Canada, que
constituem-se de acordo com o principio democratico da doutrina cooperativista
(cada cooperado —um voto) e a apropriacao dos resultados € proporcional as atividades.
Entretanto, apresentam algumas caracteristicas diferentes que incrementam sua
eficiéncia economica. Nelas, a formagdo da-se por meio de um projeto especifico, com
escala apropriada, no qual cada um dos associados investe obrigatoriamente, sendo
proprietario de uma agao que podera ser transacionada no futuro. H4, portanto, um valor
e um direito claro de propriedade. Os cooperados desse empreendimento t€m relagdes
contratuais que os obrigam a transacionar determinada commodity em determinada

quantidade e em determinado padrdo de qualidade.

Hackmann e Cook, citados por Bialoskorski Neto (1998a:p.229), listam as
caracteristicas deste tipo de cooperativa, as quais s@o: a) ha existéncia de acgdes
(quotas-parte) transferiveis no mercado; b) as agdes (quotas-parte) sd@o valorizadas
durante o tempo com os padrdes de mercado; c) os membros s@o definidos e acertados
quanto ao nimero ¢ a producao a ser processada; d) ha contrato de entrega de produgao
com padroes de qualidade e quantidade definidos; e) ha investimentos minimos

requeridos por parte de todos 0s associados.

Dentro dessa nova abordagem, Zylbersztajn (1996) considera que as principais
variaveis na gestao de cooperativas podem ser agrupadas em cinco categorias: acesso a
capital de risco, motivagdo do membro a operar ativa e fielmente com sua cooperativa,
aperfeigoamento dos sistemas de controle e avaliagdo, inclusive do Conselho de
Administracdo, entender e gerenciar o processo da adi¢do de valor aos produtos,

contratar geréncia de nivel compativel com a complexidade da empresa.

Na opinido de Moraes (1994:p.135), o cooperativismo deveria encaminhar seus
esfor¢os para a promogdo de uma sociedade de maior participacao decisoria e de maior
igualdade econdmica e social, contribuindo para superar as causas estruturais e, de outra
ordem, que levam a formagao de classes sociais antagOnicas: umas privilegiadas e
outras marginalizadas em termos de poder, apropriacdo e usufruto das riquezas, do

emprego, datecnologia e da cultura.
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Em resumo, o modelo de gestdo das cooperativas apresenta Caracteristicas

peculiares, sendo as mais marcantes:

a)

b)

h)

seguem principios doutrindrios aceitos mundialmente: compdem a base
ideoldgica que fundamenta e coordena o cooperativismo;

possui legislagdo especifica: a Lei 5.764/71 regulamenta e estaveiece as
diretrizes gerais da estrutura organizacional, sendo interpretada e
regulamentada pelo estatuto social de cada cooperativa;

objetivo da sociedade: possui duplo papel, buscam o equilibrio entre o
econdmico ¢ o social;

papel dos associados: possuem duplo papel, s@o ao mesmo tempo, donos e
usuarios do empreendimento;

eleicdes ciclicas dos dirigentes: o mandato da Diretoria Executiva e
Conselho de Administragdo ndo pode exceder quatro anos;

autogestdo: as cooperativas sdo administradas pelos proprios associados;
profissionaliza¢do da administragdo: embora prevista na legislagdo, no Brasil
ainda € incipiente, entretanto, varias cooperativas agropecuarias adotaram
essa estratégia instituindo a diretoria mista, composta por gerentes
contratados e cooperados eleitos;

processo decisorio colegiado: decisdes sdo tomadas em assembléia, o que

muitas vezes toma o processo lento e burocratico.

Considerando-se que a estrutura organizacional e o modelo de gestdo das

cooperativas aqui estudadas apresentam caracteristicas semelhantesas acima expostas, 0

embasamento tedrico proposto norteou a analise dos resultados da presente pesquisa.

23 Estratégia empresarial

A palavra estratégia, nas ultimas décadas, ganhou o interesse do meio

empresarial, transformou-se em linguagem comum entre os administradores e,

gradativamente, foi sendo incorporada no cotidiano das organizacdes.

Este interesse, segundo Ansoff (1990:p.93), foi provocado pelo reconhecimento

de que o ambiente externo da empresa foi se tomando cada vez mais mutavel e

descontinuo em relagdo ao passado, € que, em conseqiiéncia disso, isoladamente os

31



objetivos sdo insuficientes como regras de decisdo para guiar a reorientag¢do estratégica
da empresa na medida em que se adapta a novos desafios, ameagas e oportunidades.
Conceituar estratégia, no entanto, ndo € uma tarefa facil. Para Ansoff, é um conceito
fugaz e um tanto abstrato.

A palavra estratégia significa literalmente “a arte do general”, derivada do grego
strategos, que significa “chefe do exército” e, durante séculos, foi utilizada pelos
militares significando o caminho a ser dado a guerra, visando vitoria militar. Com o
tempo, esta palavra deixou de ser apenas utilizada pelos militares e passou a ter uso
comum (Almeida, Teixeira e Martinelli, 1993:p.13; Oliveira, 1991:p.26).

Consulta ao dicionario de Ferreira (1986:p.726) revela a ampliagdo do uso de
estratégia “artede aplicar os meios disponiveis com vistas a consecugdo de objetivos
especificos” ¢ “arte de explorar condigéesfavordveis com a finalidade de alcangar
objetivos especificos”.

A estratégia empresarial € conceituada por Oliveira (1991:p.27), basicamente,
como a ligacdo e ajustamento da empresa ao seu ambiente. Nessa situacao, a empresa
procura definir e operacionalizar estratégias que maximizam os resultados da interago
estabelecida. Para o autor, tendo em vista a interagdo e ajustamento da empresa ao
ambiente, sdo exigidas quase sempre, alteracdes em suas proprias caracteristicas.
Assim, todo processo de implantacdo e acompanhamento das estratégias empresariais
ocorre em circunstancias de constantes mudangas.

Mintzberg (1987) conceitua estratégia empresarial de forma mais abrangente e
eclética, ressaltando que a definigdo ndo pode ser simplificada e necessita de multiplas
abordagens. Propoe, assim cinco definigdes de estratégia como sendo: 1) planos,
2) estratagema, 3) modelo, 4) posicionamento, 5) perspectiva. Como planos, a
estratégia tenta estabelecer uma dire¢do para as organizacdes, com base em um curso
pré-determinado de a¢do. Como estratagema, a estratégia tem o sentido da direcdo
competitiva, quando ameacas, artificios e varias outras manobras s@o empregadas para
se ganhar vantagem. Como modelo, a estratégia enfoca a agdo, especificamenteo fluxo
de acdes refletido pelo comportamento consistente € ndo apenas pela intengcdo. Como
posicionamento, a estratégia encoraja a organizagdo a visualizar, no contexto de seu
ambiente competitivo, a forma de encontrar sua posicdo e garanti-la para enfrentar
concorrentes, evitando-os ou superando-os. Como perspectiva, a estratégia procura
integrar questdes sobre inten¢ao e comportamento num contexto coletivo, definindo as
acoes da organizagao ao perseguir uma missao comum
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Segundo Almeida (1994:p.14), quando se fala em estabelecer um caminho para a
empresa, implicitamente esta se mencionando que serdo tomadas decisoes, as quais sao
denominadas de decisdes estratégicas. Esse tipo de decisdo caracteriza-se pela mudanga
que provoca nos rumos dados a administragdo da empresa, que podem ser maiores ou
menores, dependendo da amplitude da reorganizacao planejada. Caracteriza-se pelo
impacto que gera sobre os resultados e pela dificuldade de reversdo nas decisoes
tomadas.

Nesse sentido, Eisenhardt e Zbaracki (1993) enfatizam que, entre os assuntos do
processo estratégico, central € a tomada de decisdo estratégica. Ela é crucial porque
envolve aquelas decisdes que determinam a rota da empresa. Dessa forma, para os
autores, uma decisdo sera considerada mais estratégica, @ medida que provocar o
envolvimento de maior nimero de 4reas da organizacao e apresentar maior dificuldade
de ser revertida.

A decisdo, segundo Ansoff (1977:p.4), é um problema geral das atividades da
empresa, que consiste em configurar e dirigir o processo de conversao de recursos de
maneira a otimizar a consecugdo dos objetivos. Acrescenta 0 autor que, neste processo,
caracterizam-se trés categorias (ou niveis) de decisdes: estratégicas, administrativas e
operacionais, que sdo interdependentes ¢ complementares.

As decisdes estratégicas, segundo Fischmann e Almeida (1991:p.16), dizem
respeito ao caminho que a organizagdo como um todo devera seguir. SO recentemente
tem merecido maior atencao dos administradores que procuram desenvolver técnicas
para facilitar o trabalho de conduzir a organizagaona melhor direcao.

Hofer e Schendel (1978:p.27-29) afirmam que ha uma hierarquia de estratégias
que podem ser divididas em trés grandes niveis da estratégia organizacional:
1) estratégias corporativas, 2) estratégias de negocio, € 3) estratégia de area funcional.
A estratégia corporativa trata do complexo de negdcios da organizagdo como operagdes
das divisdes, grupos de divisdes e até a separagdo de unidades legais de negocio.
Procuram respostas para questdes ligadas a vantagem competitiva e sinergia da
organizacao como um todo. A estratégia de negdcios procura mostrar como competir
com uma industria em particular ou um produto ou segmento de mercado; a sinergia,
aqui, procura integrar diferentes atividades da area funcional dentro de um unico
negocio. A estratégia na 4rea funcional procura voltar-se para a maximizagio dos
recursos produtivos. Aqui, a sinergia procura combinar a coordenagdo e integracio de
atividades dentro de uma tinica fungao.
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As estratégias de uma organizacdo podem ser tanto planejadas como ndo
planejadas.  As estratégias planejadas foram previstas no processo formal do
planejamento estratégico €, por uma série de razdes, podem vir a ser realizadas ou nao.
As estratégias ndo planejadas nao foram previstas no planejamento estratégico formal,
porém, sao geralmente realizadas no sentido de reorientar as decisdes estratégicas da
organizagdo as demandas ambientais, conforme Mintzberg (1987:p.13-14) e Pearson
(1990:p.25-32).

O planejamento estratégico, para Ackoff (1974), caracteriza-se por ser um
processo de longo prazo, que lida com decisdes de efeitos duradouros que sejam dificeis
de modificar. As decisdes estratégicas sdo aquelas que mais afetam as atividades da
organizacgdo, pois dizem respeito tanto a formulacao de objetivos quanto a escolha dos
meios para atingi-los. O planejamento estratégico se orienta, portanto, para 0S meios €
para os fins. Segundo Stoner (1985:p.70) € o processo de planejamento formalizado e
de longo alcance empregado para se definir e atingir os objetivos organizacionais.

Fischmann e Almeida (1991:p.25) definem o planejamento estratégico como
uma técnica administrativa que, através da analise do ambiente de uma organiza¢ao, cria
a consciéncia das suas oportunidades e ameagas, dos seus pontos fortes e fracos, para o
cumprimento da sua missdo, e através desta consciéncia, estabelece o propdsito de
direcdo que a organizagdo devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar
ameacas. Ja o planejamento tatico (orcamento), € de curto prazo, predominantemente
quantitativo, abrangendo decisdes administrativas e operag¢Ges, visando a eficiéncia da
organizagao.

Para Oliveira (1999:p.46), o planejamento estratégico € um processo gerencial
que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido com vistas a obter um
nivel de otimizagdo na relagdo da empresa com seu ambiente. E, normalmente, de
responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulagao de
objetivos quanto a sele¢dao dos cursos de agdo a serem seguidos para a sua consecugao,
levando em conta as condigdes externas e internas @ empresa e sua evolugao esperada.

O planejamento estratégico, em resumo, € segundo Maximiniano (1997:p.266), o
processo de desenvolver a estratégia, a relagdo pretendida da organizagdo com o seu
ambiente.

A divisao das atividades do planejamento estratégico e sua implementagio em
etapas tem sua importancia didatica para o entendimento do processo e para facilitar a
realizacdo e o acompanhamento do cronograma. A seqiiéncia de etapas ndo € algo
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rigido, variando tanto entre autores como entre organizacdes. Embora o planejamento
estratégico seja feito com um horizonte longo de tempo, ele deve ser refeito todos os
anos para incluir as alteracdes que acontecerem no ambiente, como ressaltam
Fischmann e Almeida (1991:p.33), que propdem a seqiiéncia abaixo para realizar o

plano e implementa-lo:

Seqiiéncia de elaboragdo do planejamento estratégico:

1. Avaliagdo da estratégia vigente: qual € o caminho que a organiza¢ao vem seguindo?
qual é a sua fung@o?

2. Avaliagdo do ambiente: conscientizagdo das oportunidades e ameagas e dos pontos
fortes e fracos para 0 cumprimento da missao.

3. Estabelecimento do perfil estratégico: proposito de dire¢do que a organizagdo
devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar as ameagas.

4. Quantificagio dos objetivos: viabilidade dos objetivos tragados.

5. Finaliza¢do: resumo do plano estratégico em um pequeno documento.
Seqiiéncia da implementacio (coloca-lo na pratica):

6. Divulgacao: transmitir aos elementos de decisdo da empresa, 0 que se espera na sua
algada de atuacgao.

7. Preparagdo da organizacdo: treinamento, plano de incentivos, mudangas de
estrutura, desenvolvimentode sistemas de informacoes.

8. Integra¢do com o plano tatico: colocar no orcamento as idéias do planejamento
estratégico, integrando as decisdes administrativas e operacionais com as
estratégicas.

9. Acompanhamento: avaliar e controlar a implementagio, para assegurar 0O
cumprimento da estratégia estabelecida; se nao for possivel o cumprimento, alterar a

estratégia.

Ressaltam Fischmann e Almeida (1991:p.34) que, para uma organizagao queja
tenha o plano estratégico, a tltima etapa € semelhante a primeira, pois em ambas, estara
refletindo sobre o caminho que a organizagdo vem seguindo. Na primeira etapa,
prepara-se para a realizacdo de um plano e, na wltima, para verificar os acertos e as
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falhas da implementag8o ou da estratégia em relacdo aos objetivos pretendidos. As
etapas de um plano sdo flexiveis, de forma que sempre havera a possibilidade de serem
revistas. Para que as revisdes ndo tomem o plano inacabavel, é preciso estabelecer uma
data limite, que normalmente coincide com o inicio do orgamento.

A implementag¢#o, para Fischmann (1987), é inerente a administragdo. Constitui-
se em etapa na qual se da ou ndo a conversao do planejado em realidade. Como tal,
apresenta-se usualmente como um momento de tensdo, uma vez que, em geral, nossas
aspiracdes suplantam nossas capacidades e disponibilidades de recursos. Essa tensao
torna-se maior sempre que as aspiragdes, traduzidas em planos, voltam-se para a
introdugdo de inovagdes que representam mudangas organizacionais relevantes.

Uma critica aos conceitos e etapas da elaboracao do planejamento estratégico é
apresentada por Zaccarelli (1995), tratando o assunto pela otica da concorréncia de
mercado. O autor acredita que a empresa nao precisa fixar seus objetivos, pois estes
dependem mais da acdo dos concorrentes e seus pontos fortes e fracos devem ser
analisados do ponto de vista de como geram ou ndo vantagens competitivas para a
empresa.

Quanto mais diversificados forem os negdcios de uma organizacao, mais dificil
se torna o trabalho de formulacao de estratégias, devido as peculiaridades distintas das
areas de atuacdo. Estas diferengas requerem um tratamento estratégico especifico para
cada uma das areas, que pode ser desenvolvido pela fragmentacdo dos negbcios da
organizagdo em unidades estratégicas de negocios (UEN’s), idéia defendida por
Fischmann e Santos (1982), Ansoff (1984), Oliveira (1997) e Ferreira, Reis ¢ Pereira
(1997). Para os autores, 0 processo de planejamento estratégico que utiliza UEN’s
possibilita ao planejador fazer uma andalise mais completa dos negdcios da organizagao,
simplifica o processo de planejamento e propicia melhor qualidade e consisténcia ao
elenco final de estratégias inseridas no plano.

Podem-se citar como exemplos de cooperativas agropecuarias que adotaram em
sua estrutura organizacional a fragmentacao dos negocios em UEN’s, as seguintes: na
Holanda, o caso da CEBECO citada por Zilbersztajn (1996); no Brasil, 0 caso da
Cooperativa Agropecudria de Holambra, abordado no trabalho de Santos (1993) e o
caso da Cooperativa de Cafeicultores e Agropecuristas de Maringd Ltda. — Cocamar,
conforme discutido nos trabalhos de Medeiros (1995) e Pinazza e Zilbersztajn (1997).

Ressalta Gaj (1990:p.99) que, em algumas empresas, tenta-se aplicar o
planejamento estratégico como sendo uma série de regras de raciocinio logico ou
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racional e obtém-se alguma vantagem analitica, porém, pouca alteracao comportamental
e, especialmente, pouca flexibilidade para a mudanga. Nessas empresas, a formalidade
das estruturas é mais forte do que a rapidez e agilidade necessarias para lidar com a
demanda ambiental. Em outras palavras, existe conhecimento das técnicas e dos
conceitos emitidos pelos diversos autores. A dire¢do, inclusive, discute esses conceitos e
enriquece o nivel de cultura geral sobre a moderna administra¢do, porém, na pratica, se
aplicam poucos conhecimentos. Barreiras dos dirigentes, cultura enraizada e politica sao
fatores que dificultam a implantagao.

Sdo muitas as criticas que o planejamento estratégico vem recebendo devido a
sua dificuldade dt: implementacdo na pratica. Mintzberg (1994) apresenta varias criticas
ao planejamento estratégico e seus resultados, dividindo-as em dois niveis: primeiro,
analisa algumas caracteristicas mais evidentes do planejamento estratégico que
impedem que lo,
coloca as causas tundamentais de seu fracasso, considerando-as como falicias.

Tais criticas sdo reforgadas no recente trabalho de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000:p.43-66), quando v auwuivs analisam criticamente as diversas escolas de
administracdo estratégic: da qual apontam alguns
progressos recentes (planejamento de cenarios e controle estratégico), embora
critiquem essa escola por abordar a formagao da estratégia como um processo formal e
por apresentar dificuldades em tratar com incertezas e problemas nao planejados.

Analisando as criticas apresentadas por Mintzberg ao planejamento estratégico,
Sobanski (1995:p.13) resume-as em trés pontos centrais: 1) o planejamento lida com o
futuro e o futuro é imprevisivel, dessa forma, o planejamento é mais aplicavel enn
condi¢des de estabilidade ambiental; da mesma forma, as reagdes do ambiente as agoes
determinadas no plano estratégico sdo de dificil previsio; 2) existe a dificuldade de
integragao entre formulacio e implementacdo, tema ia bastante explorado na literatura:

3) os sistemas fomais, tal como o planejamento estratégico, sdo incapaze$ de detectar

descontinuidades =
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informagoes do ambiente.
Apés analisar as vanas criticas que o processo de implementa¢do do

planejamento estratégico vem recebendo, Fischmann (1987:p.60) comenta:

“Embora muitos autores tenham tratado a problematica da implementagéio,

na maior parte das vezes a abordagem é pontual, superficial ou dispersa.
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Ha, deforma geral, um reconhecimento da importincia da implementacdo
no processo de planejamento estratégico, mas podemos dizer que as
contribuicoes teoricas sdo poucas e incipientes, uma vez que o0 volume de
pesquisas especificas ainda ndo é significativo. Dessa forma, apresentar o
estado da arte para este caso é semelhante a tarefa de costurar uma colcha

de retalhos”.

A esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva consiste em relacicnar a
empresa com seu ambiente. Isto significa visualizar a empresa inserida em um contexto
geral onde atua uma série de variaveis ligadas a competéncia empresarial, aos
consumidores, ao contexto nacional e ao contexto mundial (Hermida, Serra e Kastika,
1992:p.273).

Para Porter (1986:p.22-48), embora 0 ambiente relevante seja muito amplo,
abrangendo tanto for¢as sociais como econdmicas, o aspecto principal do ambiente da
empresa € a industria ou as industrias com que ela compete. A estrutura industrial tem
uma forte influéncia na determinacdo das regras competitivas do jogo, assim como das
estratégias potencialmente disponiveis para a empresa. Forcas externas a industria s@o
significativas, uma vez que afetam todas as empresas, mas o ponto basico esta nas
diferentes habilidades das empresas para lidar com elas. A concorréncia em uma

industria tem raizes em sua estrutura econdomica basica e vai além do comportamento

dos atuais concorrentes.

Segundo porter, 0 grau da concorréncia em uma indudstria depende de cinco
forgas competitivasbasicas: ameaga de novos entrantes, ameaca de produtos OU servigos
substitutos, poder de negociagdo dos compradores, poder de negociacio dos
fornecedores e, finalmente, a rivalidade entre os atuais concorrentes.O autor acrescenta
ainda que clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes potenciais sdo todos
“concorrentes” para as empresas na industria, podendo ter maior ou menor importancia,
dependendo das circunstancias particulares. A concorréncia, neste sentido mais amplo,
poderia ser chamada de rivalidade ampliada. Todas as cinco forgcas competitivas €m
conjunto determinam a intensidade da concorréncia na indastria, bem como 2
rentabilidade, sendo que a forca ou as forgas mais acentuadas predominam € tornam-se
cruciais do ponto de vista da formulagdo da estratégia.

Em uma linha divergente de raciocinio em relag@o a Porter, que trata os negdcios

apenas como competicdo, entra 0 novo conceito desenvolvido por Nalebuff e
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Brandenburger (1996:p.13-16), que combina competicdo com cooperacao (co-
opeticd0) com base na teoria do jogo que concentra-se na questdo prioritaria; encontrar
as estratégias certas e tomar as decisOes certas. Para os autores, deve-se competir e

cooperar ao mesmo tempo, € acrescentam que:

“Negocio i cooperagdo quando o objetivo é criar um bolo e concorréncia
quando chega a hora de dividi-lo. E guerra epaz. Se a luta for de morte
destruird o bolo, ndo restard nada a ser capturado, ambos saem perdendo.
Do mesmo modo, vocé pode cooperar sem precisar ignorar seu auto-
interesse. Afinal, ndo € inteligente criar um bolo que vocé nédo pode

capturar, seriaperder depois de ganhar''.

INalouull ¢ Dlaudenvulger (1vvo) Iessaiam que quando o jogo dos negdcios
nao esta interessante para osjogadores ele deve ser mudado. Mudar 0jogo € a esséncia
da estratégia dos negdcios. Cada elemento do jogo & uma alavanca para muda-lo, para
i~ 50 deve-se mudar um ou mais de seus elementos. O jogo € composto por cinco
elementos que sao as PARIES da estratega: Jogadores, valores adicionais, regras,
taticas e escopo. Existe uma rede de valores nas quais localizam-se todos os jogadores
(fregueses, fornecedores, empresa, concorrentes, complementadores). Os autorcs
enfatizam que, pensar em termos de competicdo e cooperacdo (co-opeticdo), ja
beneficiou inumleras transacdes, em que muitas companhias reconheceram que: a
cooperagdo € um fator tdo importante para 0 €xito dos negocios quanto a competigao.
Para elas, ter encontrado a estratégia certa foi uma questdo de saper idenuficar tanto 0s
elementos competitivos quanto os cooperativos em suas intera¢gdes com OS outros
jogadores, e isso € que permitiu mudar o jogo em seu favor.

Porter (1990:p.9-23), em sentido mais amplo, considera as estratégias
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ou de forma combinada) para criar uma posi¢do defensavel a longo prazo e suverar os
concorrentes em uma inddstria. Ao enfrentar as cinco for¢as competitivas, existem trés
estratégias genéricas potencialmente bem sucedidas para superar as outras empresas em
uma induUstria, as quais sdo: lideranca no custo, diferenciacdo e enfoque. Porter
comenta sobre uma quarta op¢do que € o '"'meio-termo'’ entre as trés estratégias

genéricas, porém, € uma opcao extremamente pobre.
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Zaccarelli e Fischmann (1994) e Zaccarelli (1996) apresentam as estratégias
genéricas de maneira ampliada e potencializada, classificando-as em treze
possibilidades a serem adotadas por uma empresa, que sdo: oportunidades,
desinvestimentos, intento, adaptacdo, diferenciacdo produto-mercado, diferenciacao
funcional, inovacdo, evolugdo, reagdo, despistamento, cooperacdo, agressiao e
autoprotecdo.

Hamel e Prahalad (1995) propdem a teoria das competéncias essenciais (core
competences) como a chave da competitividade entre as empresas. Os autores,
analisando empresas bem sucedidas em termos de competitividade sustentada no tempo,
identificaram que elas ndo centram suas vantagens em uma determinada linha de
produtos ou num nicho de mercado. Ao contrario, apresentam uma grande variedade de
produtos e desenvolvem novos negdcios e mercados.

Hamel (1996:p.69-70) advoga que existem trés tipos de empresas que se
posicionam como: fazedoras de regras, cumpridoras de regras e as quebradoras de
regras. Destaca o autor que 0 mundo estd mais favoravel para as empresas mais
revoluciondrias, na medida em que as regras que protegiam os oligopélios estdo caindo,
em funcdo da desregulamentagdo dos mercados, das transformagoes tecnoldgicas e das
mudangas sociais. Em conseqiiéncia, o autor defende que, para se quebrar as regras de
mercado, ndo basta um processo de planejamento convencional, mas uma nova
fundamentagaofilosofica: “estratégiaérevolugdo,todas as outras coisas sdo tdticas”.

Antonialli (1998), ao analisar o processo de formulagdo ¢ implementagio de
estratégias em uma cooperativa agropecuaria de Minas Gerais, observou que os
cooperados entrevistados tém consciéncia de que a cooperativa estd exposta a varias
influéncias ambientais, tanto externas (ameagas e oportunidades) quanto internas
(pontos fortes e fracos), entretanto, a resposta da organizagdo ao ambiente tem sido
lenta, principalmente porque as decisdes estratégicas s@o tomadas de forma colegiada
em esporadicas assembléias que, no geral, apresentam baixa participacdo dos
associados. Por outro lado, ndo havia planejamento estratégico na cooperativa e as
decisdes estratégicas limitavam-se as propostas de campanha divulgadas pelas chapas
na época de elei¢ao, procurando-se implementa-las durante o periodo de mandato.

As reflexdes tedricas sobre estratégia empresarial aqui apresentadas serviram
para subsidiar a analise da postura estratégica das cooperativas estudadas, bem como
para compreender o processo de formulacdo e implementacio das estratégias dessas
organizacdes frente ao ambiente competitivo e mutavel em que atuam.
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CAPITULO m: METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesse capitulo abordou-se 0 caminho metodologico percorrido durante a
execugdo da pesquisa, concretizando sua validade e confiabilidade no alcance dos
objetivos propostos. Dessa forma, classificou-se 0 tipo de pesquisa, definiram-se o
objeto de estudo e o critério de amostragem, apresentou-se a forma de coleta dos dados

e, por fim, detalharam-se os critérios e técnicas utilizados no tratamento e na analise dos
dados.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa, segundo Barros e Lehfeld (1986), se constitui num ato dindmico de
questionamento, indagagdo ¢ aprofundamento consciente, na tentativa da revelagdo de
determinados objetos. Para Selltiz et al. (1975), o objetivo da pesquisa é descobrir
respostas para perguntas, através do emprego de processos cientificos.

Segundo Gil (1995:p.43), pesquisa é o processo formal ¢ sistematico de
desenvolvimento do método cientifico, que tem como objetivo fundamental descobrir
respostas para problemas, mediante o emprego de procedimentos cientificos.

Mattar (1996) apresenta trés classificagdes basicas como tipos de pesquisa:
exploratoria, conclusiva descritiva € causal.

As pesquisas exploratorias visam prover o pesquisador de um maior
conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. E apropriada para
os primeiros estagios da investigacdo quando a familiaridade, o conhecimento ¢ a
compreensdo do fendmeno por parte do pesquisador sdo, geralmente, insuficientes.
Podera também ajudar a estabelecer as prioridades @ pesquisar ¢ a clarificagdo de
conceitos.

As pesquisas conclusivas descritivas s@o caracterizadas por possuirem objetivos

bem definidos, procedimentos formais, por serem bem estruturadas e dirigidas para a

41



solucdo de problemas ou avaliacdo de alternativas de cursos de agdo. O pesquisador
precisa saber exatamente O que pretende com a pesquisa, ou seja, quem € (ou) o0 que
deseja medir, quando e onde o fara, como o fara e por que devera fazé-lo. A pesquisa
descritiva visa prover o pesquisador com dados sobre as caracteristicas de grupos,
estimar propor¢des de determinadas caracteristicas e verificar a existéncia de relagdes
entre variaveis (Mattar, 1996:p.75-94).

Gil (1995) complementa que a pesquisa é descritiva quando o objeto primordial
consiste na descri¢do de determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relagBes entre variaveis. Geralmente as pesquisas exploratorias sdo utilizadas como uma
primeira etapa da investigacdo, aliando-se a pesquisa descritiva quando existe uma
preocupagdo pratica por parte do pesquisador.

A pesquisa causal leva em consideracdo a ‘““causalidade”, que € vista como um
evento que tem um nimero de condigdes determinantes (causas) cuja ag¢do conjunta
pode ocasionar um provavel efeito (Mattar, 1996:p.96-129).

Quanto a natureza das variaveis, as pesquisas podem ser classificadas em
quantitativas e qualitativas. Na pesquisa quantitativa, em linhas gerais, 0 pesquisador
conduz seu trabalho a partir de um plano estabelecido a priori, com hipoteses
claramente especificadas e varidveis operacionalmente definidas, preocupa-se com a
medigdo objetiva e a quantificagdo dos resultados; busca a precisdo e evita distor¢des
na etapa de analise e interpretacdo dos dados, garantindo assim, certa margem de
seguranga em relacao as inferéncias obtidas. A pesquisa qualitativa ndo procura medir
os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos dados, parte
de questdes ou focos de interesses amplos que vao se definindo a medida que o estudo
se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagdo estudada que
procura compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos da situagdo em
estudo (Godoy, 19953a).

Com base na classifica¢ao apresentada, a presente pesquisa classifica-se como
conclusiva descritiva, uma vez que possui 0s objetivos definidos. Quanto & natureza das
variaveis, classifica-se como parte de dados qualitativos e parte de dados quantitativos.

Foram consideradas como objeto de estudo duas cooperativas agropecuarias
extraidas da populacdo da regido do sul de Minas Gerais por amostragem intencional.
Nesse sentido, a presente pesquisa enquadra-setambém na tipologia de estudos de casos
que foram estudados em profundidade.
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O estudo de caso é um tipo de pesquisa qualitativa definida por Yin (1990) como
uma forma de se fazer pesquisa social empirica ao investigar um fendmeno atual dentro
de seu contexto de vida real, em que as fronteiras entre 0 fendmeno e 0 contexto nao s@o
claramente definidas e na situacdo em que multiplas fontes de evidéncia sd@o usadas.
Varios autores ressaltam as caracteristicas e importancia do uso do estudo de caso em
pesquisas na area de administragdo, entre eles, destacam-se Morgan e Smirich (1980),
Yin (1981), Campomar (1991), Godoy (1995b), Lazzarini (1997).

De acordo com Godoy (1995b:p.25-26), o estudo de caso tem se tomado a
estratégia preferida quando os pesquisadores procuram responder as questoes “como” e
“por que” certos fendmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre
os eventos estudados e quando o foco de interesse € sobre fendOmenos atuais, que so
poderdo ser analisados dentro de algum contexto de vida real. Ressalta a autora que, os
estudos de caso embora sejam, em esséncia, pesquisa de carater qualitativo, podem
comportar dados quantitativos para aclarar algum aspecto da questdo investigada.
Quando hé anélise quantitativa, geralmente o tratamento estatisticondo é sofisticado.

Neste sentido, Yin (1981) discorda da simples classificagdo do estudo de caso
como método qualitativo, pois ele pode ser realizado tanto por meio de evidéncias
qualitativasquanto quantitativas. O autor diferencia essestipos de evidéncia (a partir de
dados qualitativos ou quantitativos) e os métodos de pesquisa envolvidos, como

“estratégias” na qual se incluem os estudos de caso.
3.2 Objeto de estudo e amostragem

Constituem objeto da pesquisa as .organizagdes caracterizadas como
cooperativas mistas de leite e café da regido sul do estado de Minas Gerais.

Foram utilizados como sistema de referéncia os cadastros da organizagdo das
Cooperativas Brasileiras (OCB) e da Organizagdo das Cooperativas do Estado de Minas
Gerais (OCEMG).

Dados da OCB (1999:p.30-38) demonstram que em 1998 existiam» em Minas
Gerais 191 cooperativas ligadas ao setor agropecuario. Especificamente na regido sul do
Estado, segundo dados da OCEMG, ha 48 cooperativas agropecuarias, entre elas, 40
estao ligadas aproducao de leite e café, sendo que 21 produzem leite, 10 produzem café
e 9 sdo cooperativas mistas de leite e café, entre as quais, duas foram abordadas por

esta pesquisa.
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No sentido de atender aos objetivos da pesquisa, utilizou-se a estratégia da

amostragem ndo probabilistica utilizando o modelo intencional. Segundo Mattar

(1996:p.266-270) a amostragem ndo probabilistica é aquela em que a sele¢do dos

elementos da populagdo para compor a amostra depende, ao menos em parte, do

julgamento do pesquisador no campo. Para o autor, a amostragem intencional é aquela

que, com bom julgamento e estratégia adequada, podem ser escolhidos casos a serem

incluidos e, assim, chegar a amostras que sejam satisfatorias para as necessidades da

pesquisa. Para efeito da comparacao entre as duas cooperativas estudadas, os requisitos

basicos (filtros) considerados na amostragem intencional foram:

a)

b)

tempo de fundag¢do da cooperativa: vinte anos como tempo minimo, de forma que a
tradicdo e experiéncia das organizacdes possibilitaram resgatar sua postura

estratégica historica;

atividades econdmicas: para validar a comparagdo entre as cooperativas, ambas
devem atuar em atividades econdmicas semelhantes, fato que levou a op¢ao por

cooperativas mistas de leite e caf¢;

estabilidade dos dirigentes nos cargos administrativos: a primeira cooperativa
selecionada foi aquela que mudou pouco o grupo de dirigentes apos a eleigdo ou em
outras palavras, aquela em que permaneceu no poder parte dos membros da
Diretoria Executiva e Conselho de Administragdo em relacdo a gestdo anterior.
Assim, a idéia foi verificar se essa continuidade de dirigentes contribuiu para manter
a ideologia na administragao da cooperativa, no sentido de garantir a continuidade
.das estratégias formuladas na gestdo anterior. A segunda cooperativa escolhida foi
aquela que mudou muito o grupo de dirigentes apos a ultima eleigdo, havendo
mudanca radical dos membros da Diretoria Executiva e do Conselho de
Administracdo, caracterizando vitéria da chapa de opgsigdo. Com essa
descontinuidade no grupo de dirigentes, buscou-se verificar se houve divergéncias
ideologicas em relagdo a gestdo anterior, fato que poderia contribuir para que

ocorressedescontinuidade nas estratégias da cooperativa.

Atendendo a tais requisitos basicos (filtros), foram selecionadas duas

cooperativas mistas de leite e café, as quais, por motivo de sigilo, e para manter o
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anonimato, tanto das organizagdes como dos entrevistados, decidiu-se denomina-las de
Cooperativa MINAS-1 (aquela que mudou pouco o0 grupo de dirigentes) e Cooperativa

MINAS-2 (aquela que mudou muito e grupo de dirigentes) apos a elei¢d .

33 Coleta dos dados

Na coleta de dados, consideraram-se as instrugdes de Mattar (1996:p.170-185) e
Fleury (1989:p.25) na decisdo de adotar a triangulagdo de técnicas como estratégia de
coleta de dados, as quais foram: entrevista pessoal, analise documental e questionario
estruturado.

Jick (1979) define a triangula¢do como a combinacdo de metodologias no estudo
de um mesmo fenémeno. Duncan citado por Fleury, Shinyashiki e Stevanato
(1997:p.35), defende 0 uso de técnicas quantitativas (como uso de questionario e analise
de arquivos) aliadas a técnicas qualitativas (como a entrevista pessoal e observacgao),
algumas mais objetivas outras mais subjetivas, algumas contendo a visdo do nativo,
outras a visao do observador externo.

A eficacia da triangulagio defendida por Fleury, Shinyashiki e Stevanato
(1997:p.36) fundamenta-se no fato de que a fraqueza de um método sera compensada
pela for¢a do outro.

A entrevista pessoal foi aplicada com base em roteiro (Anexo 1) contendo
questdes abertas, que tiveram por objetivo dirigir as entrevistas para pontos importantes
de interesse da pesquisa, além de outras questdes nao planejadas levantadas no ato da
entrevista, quando julgou-se relevante.

Aplicou-se a entrevista pessoal em trés grupos diferentes de pessoas: membros
das chapas perdedora e vencedora (atual Diretoria Executiva e Conselho de
Administracdo), para cooperados e para funcionarios de médio e alto escaldo (gerentes,
contadores, chefes, técnicos, entre outros). Dessa forma, o contetido das questdes
levantadas foi direcionado para trés diferentes enfoques, dependendo da categoria dos
entrevistados, conforme apresentado no Anexo 1. Todas as entrevistas foram gravadas
com exce¢ao dos funcionarios que ndo permitiram.

No 'total, foram entrevistadas 82 pessoas. Na Cooperativa MINAS-1
entrevistou-se 44 pessoas, sendo: § membros da chapa vencedora, 4 membros da chapa
perdedora, 15 cooperados (incluindo dois ex-diretores) e 20 funcionarios. Na
Cooperativa MINAS-2 foram entrevistadas 38 pessoas, sendo: 4 membros da chapa
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vencedora, 5 membros da chapa perdedora, 12 cooperados (incluindo dois ex-diretores)
e 17 funcionarios.

A andlise documental envolveu 0 levantamento de dados secundérios junto as
cooperativas, com a finalidade de resgatar dados histéricos dessas organizagoes, tais
como: estatuto social, livro de ata, relatorios de gestdo, demonstragdes financeiras
oficiais, jornais, revistas, boletins, entre outros.

O questionario estruturado (Anexo 2) foi aplicado com o objetivo de levantar as
opinides dos cooperados sobre a validade dos principios doutrinarios do cooperativismo
e do modelo de gestao das cooperativas a qual pertencem.

As opinides dos respondentes, consideradas como 22 varidveis da pesquisa
(Letra G' — Anexo 2) foram levantadas através do emprego da escala de concordancia
(assumida como intervalar) de quatro pontos, que procurou medir, para cada variavel, o
grau de concordincia ou discordancia das afirmagdes (concordo totalmente, concordo
em parte, discordo em parte, discordo totalmente), conforme instrugdes de Mattar
(1996:p.214). Os valores atribuidos a escala variaram de 4 a 1, de forma que, quanto
maior o grau de concordancia com a afirmagdo, maior o valor atribuido a escala, ou
seja: concordo totalmente (4), concordo em parte (3), discordo em parte (2), discordo
totalmente (1). A entrega dos questionarios para cada respondente foi feita pessoalmente
pelo pesquisador, que explicou seu objetivo e solicitou empenho no preenchimento e
devolugdo que foi feita via correio. Com a finalidade de facilitar a devolugdo dos
questiondrios, foi entregue a cada entrevistado um envelope ja selado com destinatario
preenchido (endere¢o do pesquisador) e também do remetente (endereco da cooperativa,
uma vez que os respondentes ndo foram identificados).

No total, foram distribuidos 254 questiondrios (120 para cooperados da
Cooperativa MINAS-1 ¢ 134 para cooperados da Cooperativa MINAS-2) sendo
devolvidos e consideradosvalidos 126 questionarios (49,6% de devolugdo). No caso da
Cooperativa MINAS-1, retornaram 62 questionarios (51,6% de devolugdo) e da
CooperativaMINAS-2, retomaram 64 questionarios (47,7% de devolugao).

Portanto, essa parte quantitativa da pesquisa ndo pretendeu dar respostas
conclusivas nem probabilisticas. Trata-se apenas de uma pequena contribui¢do para

enriquecer a parte qualitativa da pesquisa em pontos importantes discutidos no

referencial tedrico.

46



3.4 Tratamento e analise dos dados

Em ambos os casos (Cooperativa W A S - 1 e MINAS-2), procurou-se verificar
se as estratégias adotadas na gestdo anterior tiveram continuidade ou ndo na gestao
posterior. Além disso, para analisar as influéncias da mudanca de gestdo nessas
cooperativas, julgou-se importante estabelecer uma medida definida como grau de
influéncia para cada estratégia, atribuida pelo autor com base no seu julgamento de
valor, que sdo: influéncia positiva (no sentido de fortalecer a estratégia), influéncia
negativa (no sentido enfraquecer a estratégia) e influéncia nula (no sentido de manté-la
na mesma intensidade).

As influéncias do modelo de gestdo nas estratégias das cooperativas foram
comparadas através da evolucao anual de alguns indicadores de eficiéncia financeira,
economica e social das cooperativas estudadas, descritos nos Quadros 10e 11.

Apesar de ndo compor objetivo da pesquisa, tomou-se importante discutir,
dentro do periodo de analise, embora superficialmente, alguns condicionantes
ambientais que podem ter exercido influéncia nas mudangas ocorridas nas cooperativas
estudadas, tanto no modelo de gestdo, como nas estratégias, tais como: politica,
economia, legislagdo, Mercosul, importacdes de leite e derivados, mercado
internacional de café, competigdo com organizagdes ndo cooperativas que atuam no
setor, entre outros.

Quanto ao periodo de tempo considerado na analise, foram focalizadas as duas
ultimas gestdes de cada cooperativa estudada. No caso da Cooperativa MINAS-1, as
Gestoes 1993/1996 e 1996/1999 e, na Cooperativa MINAS-2, as Gestdes 1994/1997 e
1997/2000. Como a legislagdo impde que o periodo de gestdo da Diretoria Executiva e
do Conselho de Administracdo ndo pode ser superior a quatro anos, na maioria das
cooperativas da regido sul de Minas Gerais o prazo € trés anos, inclusive nas duas aqui
analisadas. Nesse sentido, acredita-se que esse horizonte de tempo seja suficiente para
atender aos objetivos da pesquisa. O periodo de 1994 a 1998 foi utilizado para
comparagdo através de indices de eficiéncia financeira, econdmica e social das
cooperativas, por coincidir com o inicio do Plano de Estabilidade Econdmica
implementado pelo governo, o Plano Real.

Os dados qualitativos coletados (através das entrevistas e documentos) foram
organizados e interpretados através da analise de conteudo que forneceu subsidios para
o0 alcance dos objetivos propostos.
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A analise de conteudo segundo Bardin (1977:p.42), designa um conjunto de
técnicas das comunicagdes visando a obter, por procedimentos sistematicos e objetivos
de descricao do contetido das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de produgdo/recepgdo
(varidveis inferidas) destas mensagens.

Godoy (1995b:p.23-24) afirma que a analise de contetido consiste em um
instrumental metodolégico que pode ser aplicado a discursos diversos e a todas as
formas de comunicacado, seja qual for a natureza do seu suporte. Segundo a autora, a
analise de contetido prevé trés fases fundamentais: pré-analise, exploragdo do material e
tratamento dos resultados.

Neste sentido, Laville e Dionne (1999:p.214) apresentam o detalhamento para a
realizacdo da andlise de conteudo, ressaltando a necessidade da organizagdo da
documentagdo que deve ser feita na medida do progresso da coleta de dados: as
entrevistas sdo transcritas, o material € descrito em uma lista cronoldgica dos
documentos, acompanhado de notas sobre a natureza e a fonte de cada um e,
eventualmente, um breve apanhado de seu contetido. Nesta fase a finalidade é facilitar
seu uso, permitir ao pesquisador encontrar-se rapidamente no momento da analise e da
interpretagdo em funcdo de suas questdes e hipoteses. Mesmo organizado, o material
continua bruto e ndo permite ainda extrair tendéncias claras €, menos ainda, chegar a
uma conclusdo. Serd preciso para isso empreender um estudo minucioso de seu
conteudo, das palavras e fiases que o compdem, procurar-lhes o sentido, captar-lhes as
intencgdes, comparar, avaliar, descartar o acessorio, reconhecer 0 essencial e seleciona-lo
em torno das idéias principais. E este o principio da andlise de contetido, demonstrar a
estrutura e os elementos desse conteudo para esclarecer suas diferentes Caracteristicas e
extrair sua significagao.

Os dados quantitativos foram tabulados e tratados estatisticamente utilizando-se
o software SPSS (Statistical Package for the Social Science), Na analise dos dados
quantitativos utilizou-se a estatistica descritiva (freqiiéncia absoluta), além do uso da
analise discriminante, que € uma técnica de estatistica multivariada, discutida e aplicada
por varios autores na area de ciéncias sociais, entre eles, Hair Jr. et al. (1995), Hams
(1975), Femandes (1988), Fortes (1981), Oliveira (1995), Brito, Brito ¢ Ferreira
(1995), Arieira (1997), entre outros.

A analise discriminante foi aplicada para verificar quais, entre as variaveis da
pesquisa, que mais discriminaram as opinides dos cooperados respondentes
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considerando-se o porte de produtor rural, classificados como: mini, pequenos, médios
e grandes produtores. Julgou-se interessante esse enfoque pois grande parte dos
problemas das cooperativas agropecuarias tem sua origem atrelada a heterogeneidade do
porte dos cooperados, 0 que esta ligado diretamente ao seu volume de negocios, fator
relevante nos conflitos politicos ejogos de interesse desses grupos.

Para discriminar os cooperadosrespondentes quanto ao porte de produtor rural,
utilizou-se a classificacdo do Banco do Brasil S.A.,aplicada para concessao do crédito
rural, a qual classifica os produtores rurais de acordo com sua renda bruta anual,
ficando esta condicionadaao critério de que no minimo 80% da renda bruta do produtor
deve ser proveniente da atividade agropecuaria. O Banco do Brasil considera como
“mini produtor” aquele que tenha renda bruta anual de até R$ 7.500,00;, “pequeno
produtor” aquele com renda bruta anual entre R$ 7.501,00 até R$ 22.000,00 e “demais
produtores” (médios e grandes) aqueles com renda bruta anual acima de R$ 22.001,00.

Para efeito desta pesquisa, calculou-se a renda bruta dos respondentes
utilizando-se as informagdes fornecidas nas questdes D, E e F do questionario
(Anexo2) que levantou e fornecimento anual de leite, café e milho de cada respondente
as cooperativas. Dessa forma, foram estabelecidos pre¢os médios para o leite
(R$ 0,30/litro), café (R$ 170,00/saca) e milho (R$10,00/saca), chegando-se a renda
bruta anual de cada respondente. Apds os calculos, os 126 respondentes foram
classificados quanto ao porte em dois grupos distintos: Grupo 1, composto por mini ¢
pequenos produtores, totalizando 56 cooperados (44,4% da amostra) e Grupo 2,
formado por médios e grandes produtores, que totalizou 70 cooperados (55,6% da
amostra).

Na andlise dos dados, o interesse foi descrever os resultados e comparar as duas
cooperativas de acordo com os objetivos da pesquisa € o horizonte de tempo
considerado. Como o trabalho esta baseado em dois estudos de casos, tomou-se o

cuidado de ndo buscar inferéncias.
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CAPITULO IV: ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, foram discutidos e analisados os resultados da pesquisa.
Primeiramente, apresentou-se o histdrico e a estrutura organizacional das duas
cooperativas estudadas (MINAS-1 ¢ MINAS-2). A andlise externa do ambiente
proporcionou apontar as ameagas e oportunidades a que as cooperativas estdo expostas.
Por -outro lado, a analise interna evidenciou os pontos fortes e fracos dessas
organizagdes. Tomando como foco uma elei¢io da Diretoria Executiva € do Conselho
de Administragdo, foram analisadas as articulagdes politicas ocorridas entre a chapas e
as influéncias da mudanga de gestdo nas estratégias das cooperativas.  Ainda,
comparou-se as estratégias das Cooperativas MINAS-1 e MINAS-2 através de indices
de eficiéncia financeira, econdmica e social e, finalmente, aplicou-se a analise
discriminante para cbmparar as opinides dos cooperados sobre a validade dos principios

doutrinarios e 0 modelo de gestdo das cooperativas a qual pertencem.

4.1 Historico e estrutura organizacional das duas cooperativas estudadas
4.1.1 Historico e estrutura organizacional da Cooperativa MINAS-1

A Cooperativa MINAS-1 foi fundada em margo de 1953, porém, o inicio de suas
atividades so ocorreu trés anos mais tarde, em margo de 1956, Ela surgiu da iniciativa e
uniio de um grupo de 25 produtores rurais, cujos objetivos eram recolher leite
(aproximadamente 1000 a 1500 litros por dia) para a produgio de queijos tipo prato,
cobocd e, ocasionalmente, queijo mussarela e manteiga, agregando mais valor ao
produto, tornando-os menos pereciveis e, dessa forma, proporcionar melhores pregos na
comercializagio.

No inicio, o laticinio localizava-se em uma fazenda situada a 6 quilémetros da
cidade da matriz. Posteriormente, na década de 60, foi adquirido um prédio para sua

sede na area central da cidade, o que facilitou 0 contato e a organizagio dos cooperados.
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Nesta época, foi instalada na sede da cooperativa uma loja propria para comercializar
insumos agropecuarios a precos mais competitivos para os associados.

Na década de 1970, foi adquirido um terreno na periferia da cidade onde
construiu-seum laticinio mais amplo e moderno. A recepgao de leite para a producao de
queijos continuou e langou-se no mercado sua marca comercial de leite tipo C
pasteurizado, envasado em saquinho plastico, comercializado no mercado local e,
posteriormente, no mercado regional.

Na década de 1980, a MINAS-1 filiou-se a Cooperativa Central de Laticinios do
Estado de Sdo Paulo - CCL/SP (Central Paulista), fornecendo inicialmente leite
resfriado tipo C e, posteriormente, leite resfriado tipo B. Nessa época, buscando
diversificar seus produtos, passou a receber, armazenar e comercializar café de seus
associados, produto tradicional da regido.

A década de 1990, foi um periodo de grandes mudangas no ambiente e na
cooperativa. Buscando melhorar sua eficiéncia interna e promover ¢ aumento da
produtividade e qualidade do leite dos associados, a MINAS-I iniciou a prestacao dos
seguintes servigos: assisténcia técnica veterinaria € agrondmica, servigos de tratores e
maquinas agricolas (patrulha mecanica), financiamento de resfriadores de leite, botijdes
de sémen para inseminagdo artificial, implementos e maquinas agricolas. Nessa época,
houve um significativo aumento do nimero de associados € também da area de atuagao
em outros municipios da regido, com conseqiiente aumento no volume de captagdo de
leite pela cooperativa.

Em 1991, a MINAS-1 ampliou 0 leque de servigos aos associados, quando foi
construida sua fabrica de ragdo e sal mineral com objetivo de fornecer ragdes de
qualidade e balanceadas, de acordo com a necessidade nutricional do rebanho bovino
dos associados, com precos inferiores aos do mercado. Dessa forma, incentivou-se o
plantio de milho pelos cooperados como forma de diversificagao da produgao e também
para suprir a demanda do produto para a fabrica de ragao.

Em 1994, implementou-se o sistema de pagamento do leite por qualidade e,
posteriormente, pelo volume fornecido pelos associados. Em 1996, iniciou-se a coleta
do leite a granel nas fazendas e, como conseqiiéncia dessa graneliza¢do, foi adotado um
plano de incentivo para que os cooperados adquirissem os tanques de expansdao para
suas fazendas. Também com objetivo de ampliar a prestacao de servigos aos associados,

a cooperativa firmou convénios de assisténcia médica, odontoldgica e laboratorial.
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Em 1997, a MINAS-1 assinou convénios com a Empresa de Assisténcia Técnica
e Extensdo Rural de Minas Gerais (EMATER-MG), universidades e outros érgdos de
pesquisa e iniciou um trabalho de estimulo ao plantio de figo junto a seus associados.
Coube a cooperativa o beneficiamento e comercializagdo do doce de figo em calda,
aproveitando parte dos equipamentos ¢ instalagdes ociosas da fabrica de queijos.

Atualmente, a MINAS-1 possui, além da matriz, quatro filiais em cidades
vizinhas (Filiais A, B, C e D). Sua area de atuacdo abrange 22 municipios da regido sul
de Minas Gerais, num raio de aproximadamente 100 quilometros da sede. No Quadro 2,
apresenta-se a evolugdo do numero de cooperados, de funciondrios, os produtos e
servicos oferecidos pela cooperativa no periodo de 1994a 1998.

A estrutura organizacional da MINAS-1 pode ser ilustrada pelo organograma
apresentado na Figura 2.

De acordo com o Estatuto Social da Cooperativa MINAS-1 (Artigo 24), a
Assembléia Geral é o drgdo soberano da sociedade, com poderes para tomar as
resolugies que julgar convenientes ao seu desenvolvimento e a defesa de seus
interesses. Suas deliberagdes vinculam-se @ todos us associados, ainda que ausentes e
discordantes (cada associado.tem direito a um voto nas decisdes). A Assembléia pode
ser ordindria ou exiraordinaria. A Assembléia Geral Ordindria se realizard
obrigatoriamenteuma vez por ano, at¢ 0 dia 3 1 de marco, apds o término do ano social
e, deliberara sobre os seguintes assuntos, que deverdo constar da Ordem do Dia:
prestacio de contas do Orgio de Administragio; destino das sobras e rateios dos
prejuizos; eleicio do Conselho Fiscal e. quando for o caso. do Conselho de
Administragdo; fixagio dos honorarios, gratificagdes e cédulas de presenga das
membros do Conselho de Administragdo, da Diretoria Executiva e do Conselho Fiscal, e
quaisquer outros assuntos de interesse social, excluindo-se 0 que é de competéncia da
Assembléia Geral Extraordinaria.

. de competéncia exclusiva da Assembléia Geral Extraordinaria deliberar sobre
a reforma do estatuto; fusgo, incorporagdo ou desmembramento; mudanga de objetivos
da sociedade, dissolucao voluntiria da sociedade e nomeagdo do liquidante e,
finalmente, deliberacdo sobre as contas do liquidante (Artigo 38).

O Conselho de Administragdo pode ser considerado como 'o grande
administrador da cooperativa'', responsavel pelas grandes decisdes da organizagdo e
recebe a fiscalizacdo do Conselho Fiscal. Conforme o Artigo 41 do Estatuto da
MINAS-1, o Conselho de Administragdo é composto por seis membros efetivos e trés
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suplentes, eleitos em Assembléia Geral para um mandato de trés amos. Entre os
membros efetivos do Conselho de Administragao sera escolhida a Diretoria Executiva,
que sera efetuada em reunido especial dos conselheiros (Artigo 42). A Diretoria
Executiva serd composta por trés membros (Diretor Presidente, Diretor Financeiro e
Diretor Administrativo). O Conselho Fiscal é constituido por trés membros efetivos €
trés suplentes, composto por associados eleitos pela Assembléia Geral, porém, para um

mandato de um ano.

Quadro 2 : Evolugdo anual do namero de associados, funciondrios e técnicos, industrializacio

de produtos lacteos e servigos prestados pela Cooperativa MINAS-1 no periodo de
1994 a 1998.

ESPECIFICACAO 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | TOTAL
N" de associados 993 996 1.110 1.151 1.094 |
N" de funciondrios 169 181 177 174 154
N" de técmicos (assisténcia técnica) 2 1 3 2 2
Leite recebido dos cooperados ( milhdes de litros} 2984 | 3429 | 3956 | 4004 | 33.67 | 17740
Leite adquinido outras cooperativas (milhdes litros) 522 345 8.67

Leite recebido cooperados — média didria (mil liros) | 81,76 | 93,95 | 10840 | 109,70 | 92,24 | 97,20
Leite B enviado & Central Paulista (milhdes de litros) | 12,02 | 14,34 | 1552 | 17,08 | 1941 | 7847
Leite C enviado & Central Paulista (milhdes de litros) | 3,19 | 9,14 | 16,55 | 20,02 | 933 | 35823
Leite C enviado Coop. co-irmd (milhdesde lios) | 427 | 403 | 371 | 2,50 | 0,13 14,64
Leite C vendido outros clientes (milhdes de litros) 619 | 381 | 037 | 2,50 | 327 16,14
Leite C industrializado (milhes de litros) 2,84 1,08 | 143 | 085 1,78 798
Café armazenado dos cooperados (sacasde 60 kg ) | 27290 | 16.264 | 21.649 | 25.146 | 33.284 | 123.623
PRODUTOS LACTEOS

Leite C pasteurizado- envasado (milhdes de litros) 137 | 185 | 18t | 410, | 2 912
Leite longa vida (milhoes de litros) 5 - - 2 0,67 0,67
Creme de leite (mil quilos) 15,57 | 1389 | 12,97 | 24,77 | 17,11 | 84,31
Doce de leite (mil quilos) 615 | 361 | 1398 | 2025 | 61,33 | 10532
"Manteiga (mil quilos) | 147 | 716 | 4 | 627 | 850 | 4143
Queijos (mil quilac) 29332 | 100,04 | 140,08 | 75,88 | 177.54 | 786,86
SERVICOS PRESTADOS AOS COOPERADOS
Assist. técnica — agronomica (cooperados assistidos) | 691 5 213 536 323 1.763
Assisténcia Wecnica - velerindna (coop. assistidos) 2150 | 1.728 | 1.575 | 1.463 | 1290 | 8.206
Patrulha mecinica (horas trator) 2304728 12086 | 14.472 | 6019 | 42.686
Patrulha mecénica (cooperados atendidos) 139 134 an 616 331 1.691
Ragiio produzida ( mil toneladas) 946 | 13,97 | 13,53 | 1448 | 1401 | 6545
Sal mineral produzido (toneladas) - 120,58 | 14875 | 192,00 | 22625 | 68758

il

Fonte: Relatérios de Exercicio da Cooperativa MINAS-1 (organizado pelo autor).
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Figura 2 : Organograma da Cooperativa MINAS-]

Segundo o Estatuto da MINAS-T (Artigo 35), devera ser renovado, a cada
eleicdo no minimo 1/3 (um ter¢o) dos membros do Conselho de Administragdo e,
anualmente, 2/3 (dois ter¢os) dos membros do Conselho Fiscal.

Nota-se no organograma (Figura 2) que, subordinados ao Diretor Financeiro,
estdo os gerentes do Departamento Administrativo-Financeiro € do Departamento de
Suprimentos. O Departamento Administrativo-Financeiro funciona como orgéo de
apoio aos demais setores, prestando servigos nas areas de contabilidade, pessoal, contas
a pagar e receber, informatica (Setor de Processamento de Dados) e Servigos Gerais. O
Departamento de Suprimentos tem a responsabilidade de adquirir (através do Setor de
Compras) e distribuir os insumos agropecuarios para os setores de venda, entre eles, 0
Consumo I e IT (lojas de insumos, shopping rural, farmacia, magazzine, casa de carnes,

entre outros), para os Entre-postos localizado nas filiais ¢ Aimoxarifado. Dessa forma,
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alguns setores da MINAS-1 funcionam como unidades de negdcio € outros como
unidades de apoio.

Subordinado ao Diretor Administrativo esta o gerente do Departamento
Industrial que, por sua vez, tem como subordinados os encarregados dos Setores de
Laticinios, Transportes, Patrulha Mecanica, Depdsito de Café, Fabrica de Ragao e Sal
Mineral e Assisténcia Técnica.

O Setor de Laticinios é responsavel pela recepgao, resfriamento, pasteurizagao e
industrializacdo de leite.

O Setor de Transportes cuida do controle ¢ manutengao da frota de automoveis,
camionetas, caminhdes e carretas com tanque isotérmico da cooperativa. O Setor de
Patrulha Mecanica é dividido em trés sub-setores: pegas (vendas de pegas de reposigido
e implementos agricolas), oficina mecanica (consertos de tratores e maquinas agricolas)
e, finalmente, aluguel de méaquinas agricolas e tratores.

O Deposito de Café presta servigos de armazenamento e beneficiamento,
vendas de mudas e comercializagdo do produto aos associados fornecedores. A Fabrica
de Racdao e Sal Mineral foi criada para atender, prioritariamente, aos produtores de
leite, oferecendo produtos balanceados de alta qualidade € com pregos inferiores aos do
mercado. Aos associados produtores de milho oferece a op¢do de compra do produto,
também a precgos superiores aqueles pagos pelo mercado.

O Setor de Assisténcia Técnica oferece servigos de médicos veterinarios e
engenheiros agronomos aos associados que os solicitarem.

A partir de 1996, a MINAS-1 adotou a estratégia de terceirizagdo dos servigos
de assisténcia técnica, transporte e patrulha mecanica que estdo ligados ao
Departamento Industrial. Com estas medidas, conseguiu enxugar a estrutura
organizacional e ocupar-se mais diretamente com as fungdes essenciais: venda de

insumos, recepgao, industrializacdo e comercializa¢do dos derivados lacteos e café.

4.1.2 Historico e estrutura organizacional da Cooperativa MINAS-2

Em 1957 foi fundada a Cooperat iciativa de 63 produtores
rurais que sentiram a necessidade da umao para conseguir melhores precos na
comercializagio da produg¢do dos associados, principalmente o leite. Foi entdo

comprado um terreno na cidade da matriz e construido um pequeno laticinio que, em
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1959, iniciava as operagdesrecebendo cerca de 10 mil litros de leite por dia. Neste ano,
filiou-se a Cooperativa Central de Laticinios do Estado de Sao Paulo (Central Paulista)
e, desde entdo, vem apresentando crescimento vertical e horizontal em suas atividades.

Na década de 1970, a MINAS-2 experimentou um periodo de grande
crescimento. Em 1971, foi adquirido um laticinio em uma cidade vizinha e assim nascia
a Filial-. Em 1972, em outra cidade vizinha, ocorreu a incorporagdo de uma
cooperativa agropecuaria e, um ano depois (1973) passou a funcionar a Filial-2. Nesse
mesmo ano, foi incorporada outra cooperativa de café, na mesma cidade da matriz,
surgindo assim, o Departamento de Café da MINAS-2. Em 1975, foi criada a Unidade
de Beneficiamento de Sementes (UBS), iniciando suas operagdes com a produgdo de
sementes de arroz e, posteriormente, diversificando para outros cereais (feijao e milho).

Na década de 1980 a cooperativa continuou crescendo e diversificando suas
atividades. Em 1982, foi criada a Unidade de Arroz - Consumo, que embalava o produto
em pacotes de cinco quilogramas (com duas marcas comerciais), as quais eram
comercializadasnas lojas da cooperativa (Matriz, Filial-1 e Filial-2), juntamente com os
insumos agropecuarios. Ainda neste ano, foi incorporada outra cooperativa de leite em
outra cidade vizinha, na qual criou-se a Filial-3 que entrou em funcionamento em 1983.

Na matriz da cooperativa, em 1985, iniciou-se a pasteurizagdo € 0 envasamento
de aproximadamente 3.500 litros por dia de leite em saquinhos plasticos com sua marca
comercial. Nessa época, também foi criado o servico de patnilha mecanizada com o
objetivo de oferecer aos cooperados servigos de tratores e maquinas agricolas com
precos mais compensadores que 0s do mercado.

A década de 1990, foi um periodo de grande crescimento e inovagdes
tecnologicas para a cooperativa. Em 1991, foi concluida a Fabrica de Ragdo, com
capacidade de producdo de 1000 toneladas por dia, com o objetivo de fornecer aos
associados diversas formulas de ragdo balanceadas (vacas em lactagdo, novilhas e
bezerras) com precos inferiores aos cobrados pelo mercado, na tentativa de melhorar a
qualidade e reduzir os custos do leite. Ainda nesse ano, visando atender a demanda de
lenha como fonte de energia para as caldeiras das usinas de leite na Fazenda
Experimental adquirida pela cooperativa, foram plantadas 20.000 arvores de eucalipto
(projeto aprovado pelo IBAMA), com previsdo de producdo de 900 metros cubicos de
lenha por ano. Além do reflorestamento, a Fazenda Experimental aproveitou sua area
para outro projeto: produzir para os cooperadosmudas de café e de cana-de-agticar com
alto teor de sacarose para alimentagdo bovina. Em 1992, com o propdsito de ampliar e
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incentivar a comercializagdo de bovinos de alto padrdo genético, foram concluidas as
obras do Parque de Exposicdes, localizado em outra parte da Fazenda Experimental, as
margens da rodovia, proximo a cidade da matriz.

Em 1996, ao lado do Parque de Exposi¢des, foram concluidas as obras do novo
Parque Industrial, o qual permitiu modernizar a industrializagao de leite e tirar a antiga
usina da zona urbana, reivindicagdo antiga da populacdo, devido a problemas
ambientais, e para diminuir o transito de caminhdes do centro da cidade.

Nessa época, a MINAS-2 modificou sua estrutura organizacional e reorganizou
seu organograma, dando um importante passo rumo a profissionalizagio da gestdo,
instituindo a diretoria mista (diretores cooperados e contratados), o0 conselho consultivo
e o planejamento estratégico. Todas essas mudangas foram incorporadas ao Estatuto
(dezembro de 1996) aprovado em Assembléia Geral Extraordinaria (AGE).

Atualmente, a MINAS-2 atua em 32 cidades da regidao sul de Minas Gerais, em
um raio de aproximadamente 120 quilometros da matriz. A cooperativa estd
departamentalizada em duas Unidades Estratégicas de Negocios (leite e café). O
Quadro 3 demonstraa evolu¢ao nimero de cooperados, de funcionarios e os produtos e
servigos oferecidos pela Cooperativa MINAS-2 no periodo de 1994 a 1998.

Analisando 0 organograma da Cooperativa MINAS-2 (Figura 3) nota-se que a
Assembléia Geral é o 6rgdo soberano da administragdo da Sociedade e, conforme seu
Estatuto Social (Artigo 22), possui poderes para tomar as'resolugdes que julgar
convenientes ao seu desenvolvimento e a defesa de seus interesses. Suas deliberacdes
vinculam-se a todos os associados, ainda que ausentes e discordantes (cada associado
tem direito a um voto nas decisdes). A Assembléia Geral pode ser ordindria ou
extraordinaria.

A Assembléia Geral Ordinaria deliberara sobre assuntos como: prestagdo de
contas do ¢rgdo de administracdo; destinacio das sobras ou rateios dos prejuizos;
eleicdo do Conselho de Administracdo e, quando for o caso, do Conselho Fiscal,
quaisquer outros assuntos de interesse social; fixacdo dos honorarios, gratificacdes e
cédulas de presenca dos membros do Conselho de Administracdo, da Diretoria
Executiva e do Conselho Fiscal (Artigo 36 do Estatuto da MINAS-2).

Sao-de competéncia da Assembléia Geral Extraordinaria deliberagdes tais como:
reforma do estatuto; fus@o, incorporagdo ou desmembramento; mudanga de objetivo da
sociedade; dissolucdo voluntaria da sociedade e nomeagao do liquidante e deliberagao
sobre as contas do liquidante (Artigo38).
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Quadro 3: Evolugdo anual do niimero de associados, funcionariose técnicos, industrializacio de
produtos lacteos e servigos prestados pela Cooperativa MINAS-;! no periodo de 1994

a 1998,
Especificagio 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | TOTAL

N° de associados 1.425 1.35%4 1. 488 1.469 1.503
N° de funcionénios 271 il 320 251 235
N® de técnicos (assisténcia técnica) 12 11 11 8 ]
Leite recebido dos cooperados ( nulhes de litros) 4928 4929 53,63 51,99 53,11 259,30
Leite recebido cooperados — média didria (mil litros) | 135,02 | 135,05 | 15242 | 14243 | 145,52 | 142,08
Leite B enviado & Central Paulista (milhdes de litros) | 25,41 24,03 27,36 27,66 30,90 135,36
Leite C enviado 4 Central Paulista (mulhdes de litrog) | 13,18 14,98 19,11 16,81 12,44 76,52
Leite C vendido outros clientes (milhées de litros) 7.21 501 4,17 244 5,12 2395
Leite C industrializado (milhies de litros) 0,27 0,40 023 0,49 0,53 1,92
Café armazenado dos cooperados (sacas de 60 kg ) 136.276 | 73.306 | 160.229 | 63.403 | 241.649 | 674.863
PRODUTOS LACTEOS
Leite C pasteunzado - envasado (milhdes de litros) 2,81 441 4,32 4,39 4,02 19,95
Requeijio cremoso (ml guilos) - - - 13,52 36,78 50,30
Doce de leite (mil quilos) 2,16 2,82 2,87 3764 40,82 86,31
Manteiga (mil quilos) 27,13 | 3444 | 31,07 | 41,15 | 52,00 | 185,79
Queijos (mil quilos) 13.72 | 1536 | 1047 | 2025 | 16,65 | 76,55
Bebida ldctea (mul litros) - - - 45,11 95,37 140,48
SERVICOS PRESTADOS AQS COOPERADOS
Assist, téenica — agrondmica (cooperados assistidos) | 2,148 1.714 2.394 1.864 2894 11.014
Asgist. técnica - velerindna (cooperados assistidos) 9.552 8.040 8688 | 7584 £.964 42.828
Patrulha mecinica (horas trator) 34.607 | 31.650 | 29489 | 26.515 | 23.316 | 145577
Patrulha mecinica (cooperados atendidos) 353 344 275 130 531 1.833
Ragfio produzida ( mil toneladas) 12,67 12,43 11,81 8,81 743 53,15

Fonte: Relatorios de Exercicio da Cooperativa MINAS-2 {organizado pelo autor).

Conforme o Estatuto (Artigo 39 e 45), o Conselho de Administragdo da

MINAS-2 é composto por doze (12) membros eleitos em Assembléia Geral Ordindria

realizada no primeiro trimestre do ano @m que ocorrer a elei¢ao, para um mandato de

trés anos, sendo permitida a reeleicao de no méaximo um tergo de seus membros.

Entre os membros do Conselho de Administragdo sera escolhida a Diretoria

Executiva, formada por trés cooperados, cuja escolha sera efetuada em reunido especial

dos conselheiros € mais dois diretores executivos (0s quais ndo tém direito a voto)

contratados com aprovacdo do Conselho de Administragdo. A Diretoria Executiva é o

orgdo da administracdo da cooperativa com poderes para tomar decisoes necessarias a
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evolucdo dos negocios da sociedade, respaldada nas decisdes do Conselho de
Administragdo. Portanto, a Diretoria Executiva € composta por cinco diretores, sendo
trés diretores cooperados (Diretor Presidente, Diretor de Relagdes Internas e Diretor de
Relacdes Externas) e dois diretores contratados (Diretor Executivo de Administragao,
Comercializagio Interna e Café e Diretor Executivo de Leite ¢ Derivados). Foi incluida
uma cldusula no Estatuto da MINAS-2 que limita a reelei¢ao da Diretoria Executiva,
sendo permitida somente sua reeleicdo por apenas um mandato consecutivo (Artigos
45, 50 ¢ 5).

De acordo com o Estatuto (Artigo 57), o Conselho Fiscal é composto de trés
membros efetivos e trés suplentes, eleitos em Assembléia Geral Ordinaria com mandato
de um ano, s6 sendo permitida a reeleicdo de um ter¢o de seus membros (um membro
efetivo e um suplente).

O Conselho Consultivo é composto pelos diretores no efetivo exercicio do
cargo, por ex-diretores cooperados e por um ex-membro do Conselho de Administragao
de cada filial, optando-se pelo mais idoso, desde que esteja em pleno gozo de seus
direitos como associado e, ainda, mais 20% (vinte por cento) de membros convidados
pelo Conselho de Administragao (Artigo 60).

Um fato interessante é que o planejamento estratégico esta previsto como norma
estatutaria da Cooperativa MINAS-2, onde, no Artigo 61, fica explicitado que é de
competéncia do Conselho de Administragdo e Diretoria Executiva, elaborar 0
planejamento estratégico anual, at¢ o més de maio de cada ano para submeter a
avaliagao do Conselho Consultivo no més de junho de cada ano. Quando se tratar de
inicio de gestdo, deve-se elaborar também o planejamento estratégico para os trés anos
de gestao.

Analisando o organograma da MINAS-2 (Figura 3), observa-se que a
Assembléia Geral é o 6rgdo supremo da sociedade, seguido do Conselho de
Administragdo, que é fiscalizado pelo Conselho Fiscal. Subordinado ao Conselho de
Administragao esta a Diretoria Executiva, que recebe apoio de um Conselho Consultivo
e de uma Assessoria Externa. O Diretor Executivo de Administragio, Comercializagdo
Interna e Café tem sob sua subordinacdo os gerentes de Planejamento Estratégico, do
Departamento Administrativo, do Departamento Comercial ¢ do Departamento de
Café. Ja, ao Diretor Executivo de Leite e Derivados estdo subordinados os Gerentes de
Leite da Matriz, de Vendas de Leite e Derivados, de Servicos Técnicos, do
Departamento de Transportes, e finalmente, os gerentes das Filiais 1,2 e 3. A cada
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gerente de departamento estdo subordinados os encarregados e a estes os funcionarios

operacionais.

4.2 Analise do ambiente das cooperativas estudadas

4.2.1 Caracteristicas do ambiente externo em que atuam as Cooperativas
MINAS-1 e MINAS-2

No segmento de leite e derivados, principal negécio das cooperativas estudadas,
o ambiente geral tem se apresentadobastante competitivo e instavel. Num contexto de
abertura e desregulamentagdo do mercado interno, a competi¢ao internacional do setor
de produtos lacteos apresenta-se cada vez mais acirrada e tem exigido produtos de alta
qualidade, produzidos a baixos custos € em bases sustentaveis.

A globaliza¢do da economia tem encurtado a distancia entre os mercados, vem
favorecendo empresarios eficientes, esta desmistificando as diferentes formas de
protecionismo e tem sido implacavel com os setores ineficientes da economia (Calegar,
1998). O autor enfatiza que nesse contexto a cadeia produtiva de leite do Brasil tem
boas possibilidades de aumentar a producao de leite a custos decrescentes, até com
boas chances de competicdo no mercado internacional, porém, deve resolver uma série
de problemas internos para tornar-se competitiva.

Nesse sentido, varios autores, entre eles Jank e Galan (1998), Jank, Farina e
Galan (1999), Jank (1999), Calegar (1998), Faria (1998), Delgado et al. (1996:p.87-97)
e Wilkinson (1996:p.99-120), apontam varios problemas de competitividade do sistema
agroindustrial do leite brasileiro. Jank e Galan (1998:p.1-2) discutem esses problemas
resumindo-os nos seguintes: a histérica condicdo de importador do pais, a baixa
competitividade da producdo primaria, a falta de um fluxo eficiente de informacdes do
sistema leiteiro brasileiro e, finalmente, a falta de estatisticas oficiais confidveis, fato
que tem dificultado o planejamento do setor.

Quanto a histdrica condigdo de importador de derivados lacteos que o pais
ostenta, os autores ressaltam que, apesar da oferta doméstica de leite ter crescido ao
longo da década (mais 26% entre 1990/92 e 1995/97), as importagdes aumentaram
sensivelmente no periodo (mais 180%). Tal fato evidencia que o leite importado entra
no pais a pregos altamente competitivos, servindo como um importante balizador de
"tetos'' de preps no mercado interno. Vale salientar que a entrada de derivados lacteos

decorre, por um lado, da comprovada eficiéncia de nossos parceiros do Mercosul e, por
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outro, da existéncia de condigdes vantajosas em termos de pregos, prazos,
financiamentos, cambio valorizado, subsidios praticados na origem (além de desvios
relatados na imprensa como subfaturamentos, fraudes e triangulagdes via Mercosul)
que, tém sido oferecida aos importadores. Tudo isso nao quer dizer que o leite brasileiro
ndo seja genericamente competitivo.

Outro ponto importante discutido pelos autores € que a produgdo primaria de
leite no Brasil € amplamente dominada por produtores pouco ou nada especializados,
com interesses divididos entre a venda sazonal de pequenos volumes de leite com
baixos custos e qualidade (a produ¢do média brasileira é inferior a 50
litros/produtor/dia) e a venda de animais mesticos € de corte. A existéncia de uma
legislacao totalmente ultrapassada no que diz respeito a normas e padroes de qualidade,
aliada a um sistema pouco eficiente de inspecao sanitaria do produto, favoreceu o
desenvolvimento de uma pecuadria leiteira absolutamente sui-generis no pais. A corrente
competitiva dominante do leite brasileiro comeca com um consumidor médio bastante
exigente em precos baixos e praticamente incapaz de diferenciara qualidade do produto
final. Dele deriva uma forte heterogeneidade entre as industrias de laticinios, que se
aproveitam da inexisténcia de normas rigidas (caso das empresas do mercado formal,
sejam elas multinacionais, empresas nacionais ou cooperativas) ¢ da inoperancia da
fiscalizacdo (caso das pequenas empresas do mercado informal) para adquirir matéria-
prima (leite) barata e de baixa qualidade. Este “circulo vicioso” é apontado como um
grande problema de competitividade sistémica da cadeia agroindustrial do leite
brasileiro: a legislagdo sanitaria desatualizada e a ineficiéncia dos servigos de
fiscalizacdo, que geram a perpetuacdo de indices mediocres de produtividade e
qualidade da matéria-prima leite, dificultando os investimentos em sistemas
especializados de producao. Além disso, estes fatores estimulam a flagrante
heterogeneidade tecnologica, gerencial e legal da industria de laticinios e 0 crescimento
de um expressivo mercado informal no setor, que responde por 31% da renda bruta e
41% do volume de leite vendido no pais.

Ha, segundo os autores, caréncia de um fluxo eficiente de informagdes e
adaptacOes que facilitem a harmonia das relagdes entre os agentes do sistema
agroindustrial do leite. Esse problema pode ser identificado principalmente nas falhas de
sinalizagdo de expectativas das industrias em relagdo a produgdo de leite, que vem
ocasionando “ciclos” de excesso e de falta de matéria-prima no mercado nacional. Anos
considerados satisfatorios em relagdo aos precos pagos ao produtor de leite geralmente
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sdo seguidosde anos ruins, com excesso de oferta e conseqiiente queda na remuneragao
do produtor. O mercado ainda se caracteriza por uma enorme indefini¢do em relagdo ao
valor real da quantidade individual produzida, a qualidade e a regularidade da oferta de
leite, com fortes oscilagdes nos precos e nos agios e desagios praticados, o que dificulta
os investimentos de média e longa maturagio e o processo de especializagdo dos
agentes produtivos.

Por fim, ressalta-se a inexisténcia de estatisticas oficiais confiaveis e facilmente
disponiveis, fato que toma a propria analise do sistema agroindustrial do leite dificil e
bastante imprecisa, As informagdes referentes a niimeros de produtores, volumes
produzidos, eficiéncia economica dos diferentes sistemas de produgdo, nivel
tecnologico da industria, sistemas de distribui¢do e comportamento do consumidor s@o
esporadicas e pouco confiveis, impedindo o planejamento sistémico do setor. A
informagdo hoje disponivel € privada, estratégica e muito cara, ao passo que
informagdes oficiais sdo disponibilizadas com atraso e, geralmente, ignoradas no
processo de decisao.

Analisando esses problemas de competitividade, Jank e Galan (1998:p.1-2) e
Jank, Farina e Galan (1999:p.99) advogam que o verdadeiro “dilema” da politica
publica impede um avancgo sensivel e radical na modernizac¢ao do sistema agroindustrial
do leite brasileiro, Os autores construiram um cenario entre 1998 a 2008, na tentativa de
retratar as mudangas esperadas. Os principais impactos positivos esperados serdo: a
crescente homogeneizacdo dos sistemas produtivos (produgdo primaria e industria);
ganhos relevantes de produtividade, qualidade e regularidade da oferta de leite e
derivados; racionalizagdo dos processos produtivos; exploracao de economias de escala;
maior foco estratégico nas atividades (por exemplo, terceirizagdo da criagdo de animais
e produgdo de alimentos); aprimoramento das formas de relacionamento produtor-
industria (com aumento da dependéncia bilateral), maior estabilidade de pregos; forte
redugdo do setor informal, entre outros. Os impactos negativos esperados serdo: maior
concentracdao do setor industrial (podendo levar a ampliagdo do chamado “poder de
monopodlio”); possivel aumento do custo basico da matéria-prima leite e,
principalmente, a exclusdo relativamente acelerada de milhares de produtores, o que
implica na necessidade de identificar alternativas de reconversao produtiva. O aumento
da concorréncia e a conseqiiente necessidade de reduzir custos ja fizeram com que as
industrias partissem para um processo acelerado de granelizagdo da coleta do leite

refrigerado.
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Outro importante negdcio das cooperativas estudadas é o café que, por sua vez,
historicamente, tem exercido importante papel no desenvolvimento da economia
nacional.

De acordo com Saes (1995), desde o inicio do século, a dinamica de crescimento
do sistema agroindustrial do café¢ no Brasil esteve atrelada as decisdes de politicas e
macroecondmicas, em que o pais aproveitou-se de uma situacao quase de monopo6lio no
mercado internacional até a década de 1960, adotando unilateralmente a politica de
restringir a oferta valorizando os preps. A partir do primeiro Acordo Internacional do
Café (AIC) assinado em 1962, no qual uma clausula econdmica determinava o sistema
de quotas, regulamentou-se a oferta internacional de café por meio do
contingenciamento das exportagdes fazendo com que o pais perdesse participagdo no
mercado. No inicio do século, o Brasil chegou a deter aproximadamente 80% do total
do café comercializado no mercado internacional; atualmente possui apenas 25 a 30%
deste mercado. O Brasil, na atualidade, € o maior produtor mundial de café verde, com
uma participac¢do de 24,4% do mercado, seguido pela Colombia (15,76%) e Indonésia
(6,68%).

O comportamento de pregos do café¢ no mercado interno é fortemente
influenciado pelo mercado externo. Tais pregos, na pratica, agem como for¢a motriz e
desencadeiamtodo o agribusiness brasileiro do café tradicionalmente considerado como
um dos mais fortes do pais, apesar de ter perdido, ao longo dos anos, a competitividade
no mercado internacional. Zylbersztajn, Farina e Santos (1993) atribuem esta situacao a
alteragdes substanciais do ambiente institucional do agribusiness do café ocorridas no
final dos anos 80. Esta opinido é compartilhada por Andrade (1995) quando diz --... a
evolugio da cafeicultura tem ocorrido em ciclos econémicos de euforia, ou crise,
estando os pregos internacionais ora muito elevados, ora deprimidos". Dentre outras
alteragdes neste ambiente, destacam-se a desregulamentagdo dos mercados internos e
externos, mudangas nos padrdes de concorréncia e o tabelamento dos preps do café
torrado (em vigor até¢ 1991) que impedia as estratégias de valorizagao da qualidade.

Entre os estados brasileiros, Minas Gerais se destaca na producgdo de café,
possuindo cerca de 43,1% da area plantada do pais e respondendo por cerca de 59% do
total da produgdo nacional (Anuario Estatistico do Café - 1999/2000).

A regido sul do estado de Minas Gerais, ambiente em que atuam as cooperativas
estudadas, abrange uma area total de 53.097 km® (9% da area total do Estado) e detém
uma populagdo com 2.185.050 habitantes. A localizacdo representa uma vantagem para
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os municipios da regido, pois foi beneficiada pelos sucessivos movimentos da
mineragdo € agricultura que deixaram um rastro de prosperidade, bem como pelo
processo de descentralizacdo dos polos de desenvolvimento nacionais, em especial da
cidade de Sao Paulo. Outra vantagem, € a proximidade dos principais portos da regido
sudeste, localizados nos estados de Sao Paulo e Rio de Janeiro, além de um porto seco
em Varginha-MG, cujo principal produto de exportagdo é o café (Chaves, 1995).

Dados da Fundagao Jodo Pinheiro (1996) atestam que a regido sul de Minas é a
mais desenvolvida do Estado em atividades agropecuarias € a segunda em termos
populacionais, concentrando 13,2% do total. E composta por 153 municipios, divididos
em 11 microrregides, responsavel por 11,4% do PIB total do Estado, com a seguinte
distribuicdo entre 0s setores econdmicos: servigos (49,4%), industrial (32,4%) e
agropecudrio (18,2%). A média do PIB por habitante da regido sul de Minas, em 1995,
foi de R$ 2.340,00, inferior a média estadual calculada em R$ 2.893,57, sendo superior
apenas nas microrregides de Pogos de Caldas e Pouso Alegre, onde o setor de servigos €
mais influenciado pelos sub-setores comércio, aluguéis e transporte.

A importancia do café para a regido pode ser comprovada pelos dados da
Secretaria de Estado da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (Minas Gerais, 1995)
que atestam a destacada estrutura de producdo cafeeira do sul de Minas que detém
48,7% (435,1 mil hectares) da area cultivada e, por coincidéncia, 48,7% da produgdo
total do Estado, representando o montante de 4.978 mil sacas. Apesar disso, os indices
de produtividade obtidos na regido sul de Minas (11,4 sacas/hectare) tém sido superados
por regides que empregam tecnologias mais avangadas, como na regido do Tridngulo
Mineiro e Alto Paranaiba (14,4 sacas/ha)) e, na regido do Alto Sae Francisco (16,4
sacas/ha). Contudo, a cafeicultura participa com um montante expressivo na
arrecadagdo de impostos estaduais e dos municipios produtores em termos de ICMS,
FUNRURAL, entre outros.

Neste sentido, Silva (1998), estudando a regido sul de Minas Gerais, detectou
que ela apresenta uma série de condigdes especiais (fatores humanos, fisicos, de
conhecimento, e de capital) que se revelam em termos de qualidade e quantidade,
favorecendo o desenvolvimento e competitividade do sistema agroindustrial do café por
parte das empresas que estejam instaladas ou que venham a ser instaladas na regido.

Segundo a Fundagdo Jodo Pinfeiro (1996), a pecudria leiteira também possui
grande importancia econdmica para a regido sul, reconhecida como a maior bacia
leiteira de Minas Gerais. Dos 1.253 laticinios em funcionamento, que recebem e
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industrializam leite e derivados no Estado, 461 estabelecimentos(36,8%) estdo situados
na regido sul de Minas e essa concentragdo deve-se a maior populacdo e maior
concentracao de produtores de leite na regido, sugerindo que as industrias procuram
instalar-se proximo as regides produtoras e aos centros consumidores.

Segundo a mesma fonte, as industrias de laticinios na regido sdo compostas por
grandes laticinios de capital privado (Nestlé, Parmalat, Danone, Fleischmann e Royal,
Cotochés, Barbosa e Marques, Leco, Boa Nata, Embaré e Vigor), centrais de
cooperativas (Itambé, Cemil e CCPL), cooperativas regionais, laticinios particulares
com SIF (Servigo de Inspecdo Federal) e, laticinios particulares sem SIF.  Sao
produzidas cerca de 150 variedades diferentes de produtos lacteos € mais da metade do
leite” industrializado formalmente destina-se a industrializacdo de sete linhas de
derivados: leite em po, leite pasteurizado, leite longa vida, queijo tipo mussarela, queijo
tipo prato, iogurte ¢ queijo minas frescal. Juntos, esses produtos consomem cerca de
63,9% do leite industrializado pelos estabelecimentos com SIF e 65,1% do leite
industrializadopelos estabelecimentossem SIF, instalados na regido.

Pelo exposto, nota-se que o sul de Minas Gerais, € uma tradicional regido
produtora de leite e café, na qual as for¢as competitivas atuantes (propostas por Porter,
1986) exigem eficacia das organizagdespara que sobrevivam no mercado €, também no

caso das cooperativas estudadas.

4.2.2 Analise externa: ameacas e oportunidades 40 ambiente as Cooperativas
MINAS-1 e MINAS-2

Quando foi solicitado aos entrevistados que expressassem suas opinides sobre o
ambienteno qual sua cooperativa esta inserida, eles apontaram, em uma analise externa,
as ameagas ¢ oportunidades a que estdo expostas. Dessa forma, foram coletadas as

seguintes informagdes que subsidiaram a analise do ambiente externo:
Ameacas do ambiente as Cooperativas MINAS-1 e MINAS-2:
- acirramento da concorréncia com organizagdes nao cooperativas (principalmente,

Parmalat, Nestlé e Danone) que pagam pregos diferenciados no leite a seus

fornecedores, conforme o volume e qualidade;
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- as cooperativas t€m dificuldade de acompanhar a competicdo de preps dos
produtos lacteos em relacdo a seus concorrentes que ndo sejam cooperativas
(multinacionais e mercado informal);

- multinacionais tém algumas vantagens em relagdo as cooperativas: contato com 0
exterior com acesso a mercados que possuem leite subsidiado e, principalmente,
administracdo profissional, o que consequentemente, leva a uma maior agilidade
nas decisoes;

- mercado informal de leite, faz com os produtos lacteos (principalmente, leite cm e

queijos) sejam comercializados a pregos inferjgres aos cobrados pela cooperativa;

devido a fiscalizacdo deficitaria, tais produtos nio pagam impostos € nao possuem
inspe¢do sanitaria;

@S vuUpTIaU VA VeI UT Ul d1vtEIa pae nanswa, AICAICO € evoluiram muito pouco no

que se refere a adaptagéo do sistema frente a competitividade do mercado;

- tém dificuldades em acompannar a concorréncia comercial com fornecedores de
mnsumos para oferecerem precos diferenciados de acordo com o volume de compra
dos associados;

- dependéncia de mercado com a Cooperativa Central de Laticinios do Estado de Sao
Paulo (Central Paulista), atualmente é o maior cliente das cooperativas estudadas;
contudo, se a Central falir ha o risco de faltar mercado para o leite das filiadas;

- o modelo de gestdo cooperativista enfrenta dificuldades em adaptar-se ao regime

capitalista vigente no pais.

O Diretor de Leite e Derivados da MINAS-2, na tentativa de justificar a
dificuldade que a cooperativa tem em acompanhar a concorréncia e oferecer pregos
mais competitivos dos insumos agropecuarios aos cooperados, faz o seguinte

comentario:

“ Os cooperados as vezes questionam, por que uma cooperativa desse
tamanho, com o poder de barganha que ela tem, ndo consegue competir com
uma lojinha da esquina? Sdo vdrias as justificativas... Primeiro, a estrutura
da lojinha é pequena com isso seus custos administrativos também sio. Na
cooperativa, a estrutura administrativa é muito grande, seus custos
administrativos sdo altos... Segundo, a maioria dessas lojinhas trabalham

com comiss@o, ndo estocam os insumos, apenas intermediam a venda e
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ganham a comissdo... Terceiro, possuem a facilidade de vender sem nota
fiscal, ouvendem apenas ‘meianota’,na cooperativa isso ndo temjeito, com
isso perdemos na diferen¢a dos impostos... Contudo, fica dificil competir, a
nédo ser que mude a legislacio ou melhore a fiscaliza¢do...” (Relato de

entrevista).

Oportunidades do ambiente as Cooperativas MINAS-1 ¢ MINAS-2:

- boa localizagdo geografica, ambas situam-se na regido sudeste, entre as capitais Sdo
Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte;

- ambas estdo situadas no sul de Minas Gerais, importante e tradicional regido
produtora de leite e café, em &mbito nacional,

- ambas sdo filiadas @ Cooperativa Central Paulista e possuem boa cota, fato que
garante mercado cativo para o leite resfriado de seus associados;

- ambas lozalizam-se proximas a rodovia Fernao Dias (une as capitais Sao Paulo a
Belo Horizonte) que esta sendo duplicada, o que facilitara o transporte, podendo
abrir possibilidades para o desenvolvimento do mercado regional;

- ambas as cooperativas exploram pouco 0 mercado regional com possibilidade de
ampliar sua cobertura e descobrir novos nichos como forma de aumentar a
colocagao de suas marcas proprias de produtos lacteos;

- ambas devem intensificar a produ¢io de produtos lacteos com suas marcas proprias

com isso, podem diminuir a dependéncia da Cooperativa Central Paulista, deixando

dese | ) 1
(leite),

- a Cooperativa MINAS-2 possui contrato de exclusividade para distribuir em toda
regido sul de Minas, os produtos lacteos da Cooperativa Central Paulista (marca
Pauli); além disso, ndo ha restrigdo para que os produtos lacteos proprios da
MINAS-2 peguem “carona” nos caminhdes distribuidores, contudo, esse mercado
esta com modesta cobertura;

- ambas as cooperativas devem incrementar o negocio café, ainda com movimento
modesto. para o potencial da regido, havendo opgdo de fazer parcerias com
cooperativas fortes em café da regido ou partirem para integragdo vertical no

segmento de torrefagdo e moagem;
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- a Cooperativa MINAS-1 deve incentivar a producdo de figo entre os cooperados,
ainda com pequena escala de producao; o doce de figo em calda pode ser uma boa
opg¢ao para a diversificagdo de produtos;

- ambas estdo proximas a universidades e centros de pesquisa e extensdao, que
difundem novas tecnologias de producdo e processamento de produtos

agropecuarios, principalmente, para o leite e café.

Pelo exposto, nota-se que as principais ameacas a que estdo expostas as
cooperativas estudadas estao ligadas ao mercado de leite, onde apresentam dificuldades
em acompanhar a concorréncia com empresas nao cooperativas, principalmente
multinacionais, tanto na disputapor pre¢os como na inovagao de produtos e tecnologias.
Segundo a classificacao proposta por Hamel (1996), as cooperativas tém sido apenas
“cumpridoras de regras”, procurando acompanhar as iniciativas inovadoras das
multinacionais. Por outro lado, sofrem concorréncia desleal com empresas que atuam
no mercado informal de leite (com destaque para o leite cru e queijos do tipo frescal e
minas-padrdo) que sonegam impostos ¢ se beneficiam da ineficiéncia da fiscalizacao.
Na venda de insumos, muitas vezes as cooperativas ndo conseguem competir com seus
concorrentes porque possuem menores custos administrativos, trabalham com comissao
e ainda muitos usam artificios de sonegacao fiscal. A dependéncia de mercado com a
Cooperativa Central Paulista € outra ameaga, pois atualmente passa por dificuldades
financeiras e se falir pode faltar mercado para o leite das filiadas, que também devem
arcar com os custos da liquidagdo por possuirem participagdo no capital. Finalmente,
talvez a maior de todas as ameacas sejam as dificuldades que o modelo de gestdo das
cooperativas enfrenta em adaptar-se ao regime capitalista vigente no pais.

No caso das oportunidades, as Cooperativas MINAS-1 e 2 poderdo se beneficiar,
principalmente da boa localizacdo geografica (regido sudeste) e da duplicagdo da
rodovia Ferndo Dias que deve trazer desenvolvimento para a regido sul de Minas e
ampliar o mercado regional. Ambas devem intensificar a industrializacdo de produtos
lacteos, agregar mais valor ao leite e passar a depender menos da Cooperativa Central
Paulista. As cooperativas também podem se beneficiar por estarem proximas a
universidades e centros de pesquisa especializados em agropecudria.

No caso do café, o produto esta sendo pouco explorado pelas cooperativas tendo
em vista o potencial da regido e devem intensificar a comercializagfo, seja através de
parcerias com cooperativas mais fortes em café¢ da regido ou partir individualmente para
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a integra¢fo vertical, principalmente no segmento de torrefacdo € moagem. Entretanto,
tal iniciativa deve ser estudada com cautela, pois tal segmento apresenta-se muito
competitivo no sul de Minas Gerais, conforme discutido por Antonialli, Filetto e
Gongalves (1995).

De maneira geral, Jank, Farina e Galan (1999:p.97), ao analisarem o ambiente
externo do agribusiness do leite no Brasil, apontam, no caso das cooperativas
agropecuarias, as principais oportunidades e ameacas a que estdo expostas essas
organizagoes. As oportunidades estdo ligadas a alta capacidade de organizar a producao
(integragdo vertical), poder de negociag@o para o produtor, apelo a notoriedade regional
da cooperativa e fusdes e aliancas estratégicas entre cooperativas. Por outro lado, as
principais ameagas s@o a concorréncia com o0s grandes grupos, negociagdo com a
distribuicdo, concorréncia do setor informal, decisdes populistas e paternalistas,

tratamento diferenciado de produtores e a selecao de cooperados.
4.2.3 Anadlise interna: pontos fortes e fracos das cooperativas estudadas
4.2.3.1 Pontos fortes e fracos da Cooperativa MINAS-1

Com base na opinido dos entrevistados da Cooperativa MINAS-1 foi possivel
fazer a andlise interna e identificar os principais pontos fortes € fracos da organizacao,

0s quais sdo:

Pontos fortes da Cooperativa MINAS-1:

- tradigdo, idoneidade e boa imagem na regiao;

- solidez financeira: no periodo analisado, no geral, a cooperativa apresentou bons
indices de eficiéncia financeira e economica;

- possui tradi¢ao de diretorias honestas;

- qualidade, amplitude e simplicidade das informag¢des fornecidas pelos relatorios de
exercicio, o que facilita o entendimento pelos cooperados;

- pontualidade no pagamento, o que promove credibilidade junto a fornecedores e
cooperados;

- pagamento por qualidade e quantidade do leite fornecido pelos seus cooperados;

- assisténciatécnica aos cooperados (veterinarios € agronomos) com técnicos proprios
e terceirizados, com destaque para o apoio aos pequenos produtores;
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possui linha de financiamento para equipamentos € matrizes, via cooperativa de
crédito propria;

oficina mecanica terceirizada com pregos competitivos, promove servigos na frota
de veiculos, tratores € maquinas agricolas da cooperativa e para os cooperados;
patrulha mecanica: frota propria e terceirizada de tratores (pneus e esteira) e
maquinas agricolas que promove servigos aos cooperados com precos competitivos;

MINAS-1 éum balizador de preps de produtos, insumos e servigos na regido.

Pontos fracos da Cooperativa MINAS-1:

grande parte dos cooperados nao estd cumprindo suas obrigagdes, principalmente
quanto a entrega da producdo (previstas no Estatuto); nesse sentido, as diretorias
tém postura paternalista e ndo tem agido com o rigor necessario;

nado ha planejamento estratégico na cooperativa;

usina de leite funciona com capacidade ociosa;

0 setor de café da cooperativa esta atrofiado para o potencial da regido; muitos
associados da MINAS-I sdo filiados a outras cooperativas mais fortes em café da
regiao;

administragdo amadora, falta profissionalismo na sua gestdo;

atual gestdo tem priorizado o lado politico, esquecendo o lado gerencial de fato;
atual diretoriando esté coesa (ha conflitos internos);

MINAS-1 deve eliminar os servigos de vendas de roupas (magazine)e farmacia
humana, investindo na oferta mais competitiva de insumos destinados aprodugao;
Departamento de Compras e Vendas esta atrofiado para o porte da cooperativa;
mantém linhas de leite deficitarias por interesses politicos € para cumprir promessas
de campanha;

mantém no quadro de cooperados muitos pequenos produtores ndo fornecedores por
interesses politicos;

atual diretoria ndo esta investindo na fabrica de ragdo e sal mineral (ociosa) para
oferecer pregos competitivos € diferenciados aos associados, conforme seu volume
de compra;

a cooperativa ndo entrega a ragdo e sal mineral nas fazendas, apesar de oferecer o
produto a precos inferiores ao mercado; muitos cooperados compram de

concorrentes devido a utilidade do transporte;
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a cooperativa ndo firmou no mercado regional sua marca propria de produtos lacteos
devido ao marketing deficiente;

houve cisdo quando um grupo de médios € grandes produtores, ao discordarem das
decisdes da diretoria, sairam da MINAS-1 e criaram uma cooperativa paralela (a

maioria apoiou a chapa perdedora).

4.2.3.2 Pontos fortes e fracos da Cooperativa MINAS-2

Na opinido dos entrevistados da Cooperativa MINAS-2, os principais pontos

fortes e fracos da organizagdo sdo:

Pontos fortes da Cooperativa MINAS-2

tradi¢do, idoneidade e boa imagem na regiao;

solidez financeira: no periodo analisado, no geral, a cooperativa apresentou bons
indices de eficiéncia financeira € econdmica;

qualidade, amplitude € simplicidade das informacdes fornecidas pelos relatorios de
exercicio, fato que facilita o entendimento pelos cooperados;

pagamento por qualidade e volume do leite fornecido pelos seus cooperados;
Estatuto atualizado e estrutura organizacional profissionalizada (diretoria mista, com
diretores cooperados e contratados);

existéncia do ‘Manual de Normas e Procedimentos” ¢ ‘Manual de Instrugdes
Administrativas”, que organizam e impdem normas de conduta & administragdo da
cooperativa,

possui planejamento estratégico formalizado, previsto no Estatuto;

produtos lacteos da cooperativa possuem boa imagem diante dos consumidores
devido @ sua boa qualidade;

pontualidade no pagamento dos cooperados, dando credibilidade junto aos
fornecedores e cooperados;

os cooperados ainda tém razoavel fidelidade em relagdo & cooperativa (normas
estatutdrias sdo rigidas); com freqiiéncia ocorrem cortes de cooperados por falta de
fornecimento ou desvio de produgao;

tradicao de diretorias honestas;

assisténcia técnica aos cooperados (veterinarios, agronomos e técnicos agricolas),
por meio de técnicos proprios e terceirizados;
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oficina mecanica propria, para efetuar servicos na frota de veiculos, caminhdes,
tratores e maquinas agricolas da cooperativa;

patrulha mecanizada: frota propria de tratores (pneus e esteira) e maquinas agricolas
que promove servigos para os cooperadosa preps competitivos;

MINAS-2 éum balizador de preps de produtos, insumos e servigos na regiéo.

Pontos fracos da Cooperativa MINAS-2

existéncia de conflitos politicos internos na cooperativa;

apesar da recente profissionalizagdo (diretoria mista), a administracdo da
cooperativa sofre interferéncias politicas nas tomadas de decisao;

falta de marketing interno com 0s cooperados, de modo a melhorar o envolvimento
nas atividades da cooperativa;

possui muitos cargos de chefias, 0 que eleva os custos administrativos;

funciondrios estdo insatisfeitos e desmotivados, gerando falhas de comunicagio
entre os departamentos;

atual diretoria ndo estd coesa (ha conflitos pessoais entre os diretores cooperados);
possui quatro usinas de leite (na matriz e nas trés filiais); poderia centralizar a
recepcao e processamento do leite no novo Parque Industrial (matriz) diminuindo os
custos administrativos e industriais; porém, por questdes politicas essa decisdo esta
sendo adiada;

a cooperativa explora pouco o mercado regional com sua marca propria de produtos
lacteos devido ao marketing deficiente;

apesar de possuir contrato de exclusividade para distribuicdo dos produtos da
Cooperativa Central Paulista (marca Pauli) na regido sul de Minas Gerais, mantém
estrutura acanhada de vendas e frota de caminhdes bat refrigerados para explorar o
potencial da regido (3 caminhdes proprios ¢ 4 terceirizados),

a cooperativa deveria avangar mais na comercializagdo do café pois, pelo volume
recebido, justifica-se um estudo na diversificagdo vertical na drea de torrefacao e

moagem.

De maneira geral, Jank, Farina e Galan (1999:p.97) apontam es principais

pontos fortes e fracos das cooperativas agropecuarias que atuam no agribusiness do

leite, destacando-se como pontos fortes: a maior proximidade e fidelidade do produtor,

maior garantia de oferta do leite, vantagens tributdrias e algumas linhas especiais de
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financiamento (ex. Recoop). Por outro lado, os autores apontam como principais pontos
fracos: a falta de orientagdo para o mercado e definicdo do “core business"”, as
diferencas de interesses entre os cooperados, € a modesta capacidade de marketing e

investimento dessas organizacoes.

4.3 Articulagdes politicas envolvidas na eleiciao das cooperativas estudadas
4.3.1 Articulagoes politicas na eleicio da Cooperativa MINAS-1

O Estatuto da MINAS-1 prevé eleicdes a cada 3 anos. A diretoria anterior,
formada por uma chapa de consenso, foi eleita por aclamacdo e administrou a
cooperativa de 01/04/93 a 31/03/96. A gestdo posterior, eleita em mar¢o/1996, atuou
durante o periodo de 01/04/96 a 3 1/03/99.

Essas ciclicas mudancas de gestdo, na opinido da maioria dos cooperados e
funciondrios entrevistados, tém sido benéficas para a cooperativa, pois permitem a
renovagao de diretores e a geracao de novas idéias. Por outro lado, apresenta aspectos
negativos, principalmente os conflitos e competicdes entre os cooperados devido aos
interesses politicos.

A Cooperativa MINAS-1, para efeito desta pesquisa foi classificada como
aquela que mudou pouco os dirigentes, apds a eleicdo ja mencionada. Nota-se no
Quadro 4 que, entre os Diretores ¢ Conselheiros integrantes da Gestdo 1996/1999, eleita

em marco de 1996, trés deles (50%) ja haviam sido diretores nas duas gestdes

anteriores.

Quadro 4: Rotatividade e renovacao nos cargos eletivos da Diretoria Executiva ¢ Conselho de
Administracao da Cooperativa MINAS-I.

CARGOS ELETIVOS Gestao Gestao Gestao
1990 a 1993 1993 a 1996 1996 a 1999
Diretor Presidente A A B
Diretor Administrativo e - G J
Diretor Financeiro A C C C
Conselheiro de Administragéo 1 D E A
Conselheiro de Administragdo 2 E H K
Conselheiro de Administragdo 3 F I L

Fonte: Relatdrios de Exercicio e Atas de Assembléia da Cooperativa MINAS-I.
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Na época que precedeu a eleicao de 1996, havia um movimento visando compor
uma chapa unica formada a partir do consenso entre os cooperados. A formagao dessa
chapa tinha por objetivo fazer uma composi¢o de pessoas consideradas aptas (com
interesse na cooperativa, visdo estratégica do setor agropecuario, visdo sistémica do
cooperativismo e capacidade gerencial} e também que tivessem 0 aval dos cooperados,
evitando uma provavel cisdo que poderia levar a formacdo de outras chapas com as
inevitaveis disputas politicas. Entretanto, isso ndo aconteceu, houve divergéncias na
formagdo da tal chapatinica € a ciso foi inevitdvel. Assim, formaram-se duas chapas
que disputaram a eleigdo.

Na eleicdo da NUNAS-1 (margo de [996) votaram 733 cooperados (75% do
total). A Chapa 1 (perdedora)recebeu 336 votos e a Chapa 2 (vencedora) totalizou 397
votos. Dessa forma, a chapa vencedora contabilizou 61 votos de diferencaa seu favor.

A chapas eram compostas por seis membros do Conselho de Administragdo e
seis membros do Conselho Fiscal, obedecendo &s imposi¢des da legislagdo
cooperativista e do Estatuto da cooperativa. Iniciou-se a campanha eleitoral com as
chapas apresentando a- propostas para a gestdo da cooperativa.

No processo de divulgagdo das propostas, cada chapa utilizou taticas distintas,
sendo que ambas evitaram ¢ uso do jornal interno da cooperativa, pois, segundo os
entrevistados, para evitar utilizar a “maquina administrativa da cooperativa” para fazer
campanha eleitoral. A Chapa 1 utilizou a mala direta (via correio e, na zona rural, o
caminhdo de leite da cooperativa), além do marketing ‘%oca-a-boca’”’, A Chapa 2
utilizou ojornal da cidade (com circulagaoregional), mala direta (correio e caminhdo da
cooperativa) e também o marketing “boca-a-boca”, além da distribui¢ao de “santinhos”
com as fotos dos candidatos a Diretoria Executiva.

Mais importante que 5 a0 utilizada, logicamente, foi o
conteudo das propostas, as guais sdo apresentadas no Quadro 5, e que buscavam
solucionar os problemas latente: da cooperativa.

Analisando criticamente a forma de apresentacio e o conteudo das propostas das
duas chapas que disputarama elei¢o, ficou evidentg que a Chapa 2 foi mais habil que a
Chapa 1 na forma de abordagem aos cooperados e na apresentagao das propostas.

As propostas de campanha da Chapa 1 constavam de uma pagina encabegada
por um grande titulo chamado “Plano de Trabalho” e separavaas propostas por setores

(leite, café, assisténcia, patrulha mecanica e milho).
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Quadro 5: Propostas divulgadas pelas chapas na campanha eleitoral

de 1996da Cooperativa MINAS-I.

CHAPA 1 (perdedora)

CHAPA 2 (vencedora)

Ampliagio do laticinio ¢ novos mercados para atendimento de novos
fornecedores.

Ampliar o setor industrial de laticinios, dec maneira a criar novas alternativas de
comercializacio de derivados do leite, para melhorar a renda do produtor.

Financiar resfriadores ¢ ordenhadeiras em equivaléncia-produto, visando
melhoria da qualidade do leite.

Financiamento aos cooperados para aquisi¢iio de equipamentos para economizar a
mdo-de-obra, aumentar a produtividade ¢ melhorar a qualidade dos produtos Licteos.

Compra de matrizes, bezerros ¢ sémen através da cooperativa,

Ativagdo dos fluxos de comercializagdo de reprodutores, matrizes ¢ sémen de alta
qualidade para promover o melhoramento genético dos rebanhos e, por outro lado,
permitir melhor escoamento da nossa produgdo excedente, para outras regides.

 Lancamento de novos produtos licteos (leite iorlggi vida).

Ampliagio da venda de insumos para o setor cafeeiro.

Fornecimento de linha completa de insumos bdsicos para a lavoura (fertilizantes,
defensivos. etc.) a pregos reduridos.

Assisténcia técnica para o setor cafeeiro.

Implementacdo de metodologias modernas de produgdo para o setor cafeeiro.

Dinamizar fort :mente a producio e comercializacio de café.

Adiantamentos aos cooperados para a comercializagdo da safra de café.
Modernizar o sistema de armazenamento de café.

Melhoria no sistema de armazenamento € comercializacio de café

Eleger um representante dos cooperados na cooperativa (ouvidor), para
receber criticas sobre a assisténcia téenica, inclusive através de malotes.

Reunides da diretoria com 0s cooperados sobre a assisténcia técnica.

Ampliar significativamente a prestacio de servicos a todos os associados, nos
diversos municipios abrangidos pela cooperativa,

Ampliar a assisténcia médica e odontolégica aos cooperados.

Assistencia veferindria coni visitas periodicas as propriedades,

Promogiio da assisténcia técnica para elevacio da orodutividade, mediante a
formagdo de um corpo técnico constituido de diferente; especialisias (engenheiros
agronomos, médicos veterindrios, zootecnistas € téenicos agricolas), pelo regime de
credenciamento (terceirizago).

| Assisténcia zootécnica e agrondmica comi solicitagdo dos cooperados.

Assisténcia mecanica em ordenhadeiras e resfriadores (inclusive com pegas
de manutencio).

Compra de tratores de pneus ¢ implementos (colhedeiras, ensiladeiras,
plantadeiras) para ampliar a patrulha mecénica da cooperativa.

Compra de uma patrol € carregadeira para melhoria das estradas rurais,

| oportuno € a prego reduzido.

Ampliagdo das possibilidades da nossa frota de maquinas (tratores de pneu e esteira)
através da ferceiriza¢do dos servigos, para atender ao associado N0 momento

Melhoria e ampliacfio da oficina da patrulha mecanica.

Incentivara produ¢do de milho.

Incentivar 0 aumento da produ¢do de milho, na regido, mediante apoio 4 producio ¢
garantia da comercializag#o, para atender a demanda da fabrica = *~%~ ¢ assegurar
fonte alternativade renda para o associado.

Fonte: Dados da pesquisa.



Por outro lado, a Chapa 2, ao apresentar suas propostas de campanha, iniciava o
texto apresentando ao cooperado o objetivo da chapa através do lema: “O
desenvolvimento da cooperativa sustentado pelo desenvolvimento dos cooperados”,
dividindo as propostas também em setores e finaliza a apresentacdo com a seguinte
mensagem: “... por fim, o grupo encara o futuro da cooperativa com muito otimismo,
compreendendo que 0 cooperativismo SO éfortepela unido de todos, sem distin¢do, na
busca de objetivos comuns”.

O confrontodas duas chapas buscavam, em sintese, atender a interesses politicos
divergentes que reuniam, de um lado, médios e grandes produtores (minoria) e, de
outro, os mini e pequenos produtores (maioria).

As propostas da chapa perdedora (basicamente apoiada por médios e grandes
produtores) buscavam atacar os problemas internos da cooperativa, principalmente
enxugar a estrutura administrativa e profissionaliza-la. Também havia propostas de
incentivar a eficiéncia produtiva dos associados (produtividade e qualidade) e, de certa
forma, excluir ou punir os cooperados improdutivos € oportunistas.

A chapa vencedora (basicamente apoiada por pequenos produtores) divulgou
suas propostas na crenga de que os problemas da cooperativa eram externos € havia
necessidade de expandir o mercado e adicionar mais valor ao principal produto da
cooperativa (leite) através da industrializagdo. Neste sentido, adotou ag¢des mais
populistas, principalmente expandindo a area geografica de atuagdo da cooperativa em
regides em que predominavam pequenos produtores.

Quando os cooperados entrevistados foram questionados sobre os motivos que
os levaram a formar a chapa para disputar a elei¢ao, as respostas, tanto dos membros da
chapa vencedora quanto da perdedora, apontavam sempre, em regra geral, para os
problemas intemos da cooperativa e as propostas formais apresentadas pelas chapas
para soluciona-las. um membro da chapa vencedora explica quais critérios utilizaram

para a escolha dos membros de sua chapa:

“ A chapa surgiu com a iniciativa de dois ou trés colegas que gostam e estavam
dispostos a mexer com politica e, para ser sincero, a competéncia € mais um
detalhe. O que valeu realmente na escolha dos membros de nossa chapafoi
quantos votos potenciais haviapor de trésde cada nome, a qualfamilia pertence.
Além disso, estrategicamente, também € preciso ter componentes que cubram

todas as regides de atuagio da cooperativa. E como um cabo de Jor¢a onde
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ganha o lado mais forte e a forca em uma eleigdo é o voto ..." (Relato de
entrevista) .

Entretanto, quando foram solicitadas as opinides desses cooperados a respeito
das estratégias eleitorais da chapa oponente, comecaram a aparecer 0§ aspectos
informais envolvidos na disputa politica ¢ o jogo de interesses dos grupos. O

depoimento de um membro da chapa perdedora ilustra o fato:

“Aspropostas de nossa chapa visavam descentralizar a administra¢d( da
cooperativa, procurando dar a diretoria uma conotagdo mais moderna e
profissional. Queriamos enxugar a cooperativa, pois alguns setores estavam
deficitarios, terceirizar servigos, tentar comercializar melhor nossos produtos e
atender ao cooperado na medida das possibilidades.,. Era preciso acabar com
o sistema paternalista e exigir dos cooperados, principalmente dos pequenos,
maior participagdo, qualidade dos produtos e fidelidade a cooperativa.
Pretendiamos dar uma total assisténcia aqueles produtores com produgdo
inferior a 50 litros de leite/dia, para que eles pudessem crescer. A idéia era
tentar trabalhar com aqueles que queriam, sabiam e ndo tinham dinheiro para
investir. No entanto, a chapa oponente comegou a espalhar o boato de que
queriamos acabar com 0s pequenos, isso pegou e foi decisivo para que

perdéssemos a elei¢do...” (Relato de entrevista).

Esse boato de “acabar com os pequenos” ndo foi confirmado Claramente pelos
membros da chapa vencedora. O fato aconteceu mais pelo lado informal da campanha,
porém, foi possivel perceber 0 uso dessa estratégia em algumas palavras sutilmente
colocadas nas propostas formais da chapa vencedora e que foram divulgadas no jornal
do municipio, cujo texto dizia claramente “para todos os associados” e em seguida

“sem distingdo”. Um membro da chapa perdedora acrescenta:

“Aléemde espalharem esse boato, eles trabalharam muito em cidades onde
predominavam pequenosprodutores e ndo existia linha de leite, somente a loja
de insumos da cooperativa. Entdo, prometeram que se ganhassem a elei¢do
colocariam a linha de leite e o posto de resfriamento nessas cidades. Isso. em

minha opinidofoi decisivo na campanha. Perdemos porque néo soubemosfazer
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politica e quem ganha geralmente sdo os melhores politicos ...” (Relato de

entrevista).

Outro depoimento, agora de um membro da chapa vencedora, deixou

evidenciado que o boato realmente existiu:

“Isso, muitas vezes, é explorado politicamente como artificio we wurmpuari
eleitoral. O problema é de visao empresarial. O que se percebia era que a
chapa oponente queriafechar a cooperativa em tomo de um grupo e possuia
uma visdo mais estreita do negocio. Estavam mais preocupados em ficar
vigiando a vaca, uma visdo mais dentro da propriedade... Nosso grupo tinha
um pessoal com visdo mais empresarial.. Eu vejo que n@o € so maximizar a
produgdo da vaca, precisamos abrir essa cooperativa como um negocio
rentavel que extrapola a vaca... A grande divergéncia das chapas, na minha
opinido, foi a visdo empresarial. A outra chapa tinha uma visao muito interna,

enddgena e exclusivista...” (Relato de entrevista).

Para ilustrar como as vezes os interesses politicos estdo acima dos reais
interesses da organizacao, esse depoimento de um membro da chapa vencedora foi
surpreendente “... hoje tenho consciéncia de que montamos nossa chapa mais para
ganhar a elei¢do, do que efetivamente para administrar a cooperativa...”.

O Diretor Presidente da MINAS-I, membro da chapa vencedora, vereador na

cidade da matriz da cooperativa por dois mandatos (atual e anterior) expde como se deu

a formacao de sua chapa:

“Naépoca comegaram o movimentopara formar as chapas e néo fui convidado
para coisa nenhuma. Eu acho que eu e minhafamilia deveriamos ser ouvidos,
mas surgiram comentarios de que eu ndo deveria participar, pois sou politico.
Entdo, na minha regido fizemos uma reunido com um grupo de produtores,
basicamente pequenos. Tinha em tomo de 40 pessoas e eles pedirampara que eu
montasse uma chapa para disputar a eleicdo, pois eles achavam que com a
chapa que estava sendo formada eles teriam dificuldades junto a cooperativa.
Entao, montamos a chapa e fomos trabalhando, trabalhando devagarinho e
saimos para a campanha. Emuito dificil, em elei¢do, dizer se ird ganhar A ou B.
Ganha o melhor politico e eu acho que tinhamos a melhor politica. Nos

trabalhamos com o produtor ndo é de hoje, nem de ontem, € uma vida inteira
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fazendo um trabalho de base. As vezes quando umapessoa ia tomar seu primeiro
café da manhd, eu ja tinhatomado 5 ou 6 vezes, visitando opessoal e explicando
nossas propostas. Eu ndo ia so na época de eleigdo, sempre estou visitando e
continuo fazendo o mesmo até hoje... Quando eu chego na casa do produtor,
ninguém me estranha. até as criangas me conhecem. Chego sempre no meu carro
mesmo, ndo uso o carro da cooperativa para visitar ninguém, so em viagem
mesmo, e saio visitando o pessoal. Eu soupolitico, vivo disto e estou no meio ..."

(Relato de entrevista).

Um fato curioso ocorrido na MINAS-1 foi que um grupo de médios e grandes
produtores (maioria apoiou a chapa perdedora), discordando das a¢des da nova diretoria
decidiram criar uma cooperativa paralela em uma cidade vizinha. Essa nova
cooperativa, aqui denominada Cooperativa PARALELA, fundada por 25 ex-cooperados
da MINAS-1, na época detinha 32% (30 mil litros) do volume de leite diario recebido
pela MINAS-1 e representava aproximadamente 4% dos associados. O objetivo da nova
cooperativa era concentrar a produgdo desse grupo de cooperados, fornecer para a
Cooperativa Central Paulista e conseguir melhores precos no leite. Entretanto, o
Conselho de Administracdo da Central, antes de aprovar a entrada da PARALELA,
aconselhou que fosse feito um acordo entre a cooperativas para ndo enfraquecer a
MINAS-I. Dessa forma, o acordo foi aceito e as cooperativas firmaram um contrato de
fornecimento de leite que passou a vigorar a partir de maio de 1998 (validade de um
ano), no qual a Cooperativa PARALELA era a fornecedora e a MINAS-I era a
compradora. Com o contrato, a MINAS-1 garantiu a recepgao do leite ¢ os cooperados
da PARALELA conseguiram melhores pregos no produto. Toma-se oportuno
mencionar que, apos vencido, o contrato nao foi renovado e o grupo de cooperados da
PARALELA passou a fornecer para a Danone em Pogos de Caldas-MG.

As pessoas mais atingidas com as periodicas mudangas de gestdo na cooperativa
possivelmente sd@o os funcionarios, que julgaram esse processo eleitoral como um
incidente critico na organizacdo. A maioria dos funcionarios entrevistados citou que o
clima de trabalho na cooperativa, antes da elei¢do, apresentava caracteristicas de

tensdo, expectativa, medo e inseguranga. Alguns depoimentos levantados foram:

“Nado tomamos partido de ninguém ... Fica um clima politico, de mudanga e a
gente deveficar neutro, imparcial.. Existia a situa¢do e a oposi¢do, entdo eu
me afastava de qualquer ‘rodinha‘de cooperados, era comprometedor... O
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Jfuncionario sempre tem preferéncia por uma chapa, mas ndo comenta com

ninguém’’ (Relatos de entrevista).

Questionou-se também aos funcionarios como fiocou o clima na cooperativa apds
a eleicdo. As respostas demonstraram que o clima de tensdo, expectativa, medo e
inseguranca continuava, aparecendo outro fator significativo, o "revanchismo"”. Alguns

depoimentos coletados evidenciaramo fato:

“A chapaperdedora fica nopé da gente afim de achar umafalha para criticar

a nova diretoria... Temos que nos esforg¢ar ao maximo para nio deixar rabopara
ninguémpisar... A cada diretoria que entra, vocé tem que mostrar quem vocé ¢,
comprovar sua competéncia... Nao se sabe o que vai acontecer, quais mudangas
que virdo pela frente... Ha uma incerteza em relagdo a nossa fungdo, se
ficaremos onde estamos ou se seremos remanejados para outro setor da

cooperativa” (Relatos de entrevista).

Fara ilustrar esse clima de revanchismo apos a eleigdo um membro da chapa

vencedora coloca:

“Ndosdo todas as pessoas que estdo preparadas para disputar uma elei¢do.
Deve-se estar preparado para perder e nem todas pessoas estdo cientes disso.
Quando perdem, comecam fazer conversas paralelas, isso dificulta e cria um
clima ruim. Na minha opinido, a elei¢do termina no dia da apurag¢do dos votos”

(Relato de entrevista).

Ainda segundo a maioria dos funcionarios, apos a eleicdo, de uma forma ou
outra, aconteceu alguma mudanga na rotina de trabalho dessas pessoas. H4 mudangas no
estilo de comando dos novos diretores, na forma de apresentacdo dos relatorios, na
administracdo do tempo € cada novo diretor imprime seu estilo pessoal na geréncia, fato
que sempre envolve mudangas. Também houve contratagdes e demissdes de

funcionarios devido a mudanca da diretoria, embora em pequena escala.

“Quementra quer trazer gente de sua confianga... Isso depende muito das metas

da nova diretoria... As vezes hd perseguicoes... Quando a nova diretoria é da
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oposicdo, ai é que o bicho pega. Os novos diretores chegam querendo mudar

tudo...” (Relatos de entrevista).

Quando solicitou-se aos entrevistados da MINAS-I as opinides sobre a
autogestdo na cooperativa, a maioria acredita que tem funcionado bem e deve
continuar dessa forma. Segundo os depoimentos, os cooperados sdo as pessoas
mais indicadas para administrar a cooperativa por conhecerem os problemas dos
produtores rurais €, cam isso, terem maior facilidade no relacionamento com os
cooperados e funcionarios.

Por outro lado, quando foi solicitada a opinido dos entrevistados sobre a
profissionalizagdo dos dirigentes, a maioria julga que é importante possuir
gerentes contratados ocupando cargos de diretoria. Entretanto, no caso da
MINAS-1, acreditam que ainda nio é o momento, devido ao fato da cooperativa
possuir sua estrutura organizacional relativamente pequena e enxuta. Por outro
lado, julgam que, historicamente, os diretores cooperados vém desenvolvendo as
fungdes administrativas com razoavel eficiéncia. Um cooperado fez o seguinte

comentario:

“Essa historia de profissionalizacdo da diretoris finreinna muito bem no
papel. Aqui no sul de Minas sdo raras as cooperativas que estdo nessa
condi¢do. Por outro lado, tenho muito receio da capacidade desses
gerentes que nunca pisaram em umafazenda. Acredito que ndo sejafacil
achar no mercado um profissional que tenha competéncia gerencial e, ao
mesmo tempo, conhe¢a realmente as peculiaridades das cooperativas e
dos produtores rurais. Sinceramente, acho dificil encontrar esse
profissional. Na divida, épreferivel continuar nés mesmos a tomar conta

de nossa cooperativa ...” (Relato de entrevista).

432 Articulagdes politicas na eleigdo da Cooperativa MINAS-2

Alguns cooperados entrevistados das chapas vencedora e perdedora

MINAS-2 comentaram que antes da formagao das chapas houve também um esforco

dos cooperados em compor a chapa Unica de consenso, para evitar os confrontos

politicos que geralmente acontecem em €época de elei¢ao, fato semelhante ao relatado na
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CooperativaMINAS-1. Entretanto, essa tentativa falhou, houve divergéncias internas na
composi¢do da chapa tnica e formaram-se duas chapas que disputaram a elei¢ao de
marc¢o de 1997.

A MINAS-2, no presente trabalho, foi classificada como a cooperativa que
mudou muito o grupo de dirigentes. Nota-se, no Quadro 6, que na Gestao 1997/2000,
houve mudanca radical do grupo de dirigentes. Todos os membros da chapa vencedora
ndo haviam participado, nem como membros da Diretoria Executiva nem como
membros do Conselho de Administragdo, quando comparado as duas gestdes anteriores,

evidenciando que nessa eleicao, a oposi¢ao assumiu o poder.

Quadro 6: Rotatividade e renovagaonos cargos eletivos da Diretoria Executiva e Conselho de
Administragdo da Cooperativa MINAS-2.

CARGOS ELETIVOS | Gestio Gestiio Gestio

i | 199121994 | 199421997 | 1997 a 2000 |

{ Diretor Presidente 1 ! 1 1 21 0

.‘ Diretor Administrativo / RelagSes Intenas” 2 E 2 ' 22 |
i or de Producio / Relagtes Fxternac™ 3 | AN 23
elheiro de Administracio 1 4 5 24
elheiro de Administracdo 2 v 13 25
‘onsetheiro de Administracdo 3 6 14 26
Conselheiro de Administracio 4 7 i i 1) 27
Conselheiro de Administragdo 5 8 16 28
Conselheiro de Administra¢do 6 9 17 29
Conselheiro de Administra¢ao 7 10 1.8 30
Conselheiro de Administra¢do 8 11 19 31
Conselheiro de Administra¢do 9 12 20 2

Fonte Relatorios de Exercicio e Atas de Assembléia da Cooperativa MINAS-2.
(*) Com a mxanca do Estatuto, implantou-seM Gest&o 1997/2000 a diretoria mista, caxpostapor trés

diretores cooperados (Diretor Presidente, Diretor de Retacdes Intemas e Diretor de Relagdes Externas)
além de dois diretores contratados (ndo cooperados).

Na eleicdo de margo de 1997 da MINAS-2, votaram 854 cooperados (58% do
total) sendo que a Chapa 1 (perdedora) recebeu 289 votos e a Chapa 2 (vencedora)
totalizou 559 votos, havendo ainda quatro votos nulos e dois brancos. Com esse
resultado, a Chapa 2 foi consideradaa vencedora, contabilizando270 votos a seu favor.

Na opinido da maioria dos cooperados e funciondrios entrevistados, essas
ciclicas eleigdes tém sido benéficas para a cooperativa, Dois permitem a renovacdo de
diretores e a gera¢do de novas idéias. Por outro lado, julga-se que as disputas politicas
tém sido prejudiciais pois criam na organizagdo um clima de competicdo e conflitos.

Através das entrevistas efetuadas na Cooperativa MINAS-2 com os membros
das chapas, funcionarios e cooperados, detectou-se que o pivoé da disputa politica entre
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as duas chapas foi a pessoa do ex-Diretor Presidente que comandou com sucesso 0s
negocios da cooperativa por duas gestdes consecutivas (1991/1994 e 1994/1997) e
possui qualificagdo profissional acima da média na drea de administracdo de empresas,
quando comparado aos demais produtores de leite e café.

Na elei¢do de marco de 1997na MINAS-2, foram criadas duas chapas distintas:
de um lado, a Chapa 1 (de situagdo), apoiada pela ex-Diretoria Executiva e, de outro, a
Chapa 2, claramente de oposicao.

A Chapa 1 (perdedora) teve o apoio declarado do ex-Diretor Presidente que,
ap0s duas gestoes consecutivas, “autoflagelou-se” do cargo ao ser aprovada em
assembléia uma norma estatutaria que impede a reeleicdo por mais de um mandato
consecutivo. Os motivos desse “autoflagelo” e do apoio & Chapa 1 sdo expostos

conforme seu proprio depoimento:

“A cooperativa toma um tempo enorme e o produtor ndo pode se expor a esse
sacrificio por muito tempo... Um administrador responsavel se envolve
efetivamente com sua organiza¢do, perde noites de sono, sabados e domingos,
deixa de se dedicar afamilia, ao seu proprio negocio, interesses pessoais, em
nome da cooperativa.... Quando entrei, minha idéia era apenas uma gestdo, a
segunda foi um pouco de sacrificio... Contudo, acredito que dei minha
contribui¢dopara o desenvolvimento da cooperativa e decidi sair e cuidar de
meus negociosparticulares e dafamilia. Por outro lado, durante esses seis anos

formamos um grupo de cooperados que nos apoiaram por compartilharmos das
mesmas ideias sobre a gestdo da cooperativa. Esse grupo forma uma massa
critica coesa a respeito de como deveria ser conduzida nossa cooperativa ...
Decidimos juntar esse grupo e chegamos a nomes dos companheiros que
compuseram nossa chapa para disputar a elei¢do... Apos seis anos de trabalho,
ndo podiamos deixar todos esfor¢os e avangos que conquistamos cair nas maos
de pessoas sem a qualificacdo desejada e voltar naquela administragcdo arcaica

de 30 anos atras...” (Relatode entrevista).

A Chapa 2 (vencedora; «vuiuu, pur vuuy sauu, wi gupu ue CO0perados que nao
estavam satisfeitos com as agdes da ex-Diretoria Executiva ¢ demonstraram, pelas
entrevistas efetuddas, rejeicdo declarada a pessoa do ex-Diretor Presidente. Alguns

relatos ilustram o fato:
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“ Oproblema é que na gestdo dele a gente ndo tinha didlogo, ele era o todo-
poderoso, tomava as decisdes e ndo dava satisfagdo a ninguént... Sua prepoténcia
era terrivel, a ultima palavra era sempre a dele... Considero que elefoi muito
compe'tentecomo administrablor da cooptrativa, entretanto,faltou-lhe habilidade
politica ejogo de cintura no trato com as pessoas... Se a chapa que ele apoiou
ganhasse, ficaria tudo como antes, ele continuaria dando as coordenadas por
detras das cortinas... Tinhamos mesmo era que cortar suas asas e mostrar que

ele ni 0 manaa em mais naaa por aqui..." (Relatosde entrevista).

As chapas eram compostas por 12 membros que compunham o Conselho de
Administracio ¢ 6 memoros do Conselho Fiscal, obedecendo as imposicoes legais e
estatutarias. Iniciou-se a campanha eleitoral com as ctlapas apresentando suas propostas
para a gestdo 1997/2000.

No processo de divulgagdo das propostas, cada chapa utilizou taticas distintas. O
curiosy na eleigde da MINAS-2 foi ¢ verdadeire arsenal de marketing politico utilizado
por ambas as chal diva para

divulgacdo de suas propostas.

Segundo aiguns uneglames ua Lhapa 1, U glupy uau wvesuu Mito na
campanha eleitoral (cerca de 20 a 30 mil Reais) e por esse motivo act este
fato contribuiu muito para que perdessem a eleigdo. A chapa contratou um assessor de
marketing (do Rio de Janeiro) para orientar nas estratégias politicas utilizadas na
eleigdo e os veiculos utilizados na campanha eleitoral foram: mala direta enderegada a
cada cooperado, jornais regionais, folhetos, propaganda no radio, panfletos, faixas

espalhas pelas cidade da matriz € das filiais € 0 marketing "boca aboca"

As propostas da Chapa 1buscavam ua: continuidade ao trabalho que a Diretoria
Executiva anterior vinha desenvolvendo. Apesar de varias tentativas junto aos
integrantes da chapa, ndo foi possivel conseguir nenhum documento com o contetdo
integral das propostas divulgadas na €poca d.a campanha eleitoral. Os documentos
remanescentes apos a eleigdo foram descartados. Dessa forma, o contetido das propostas
da Chapa 1, apresentadas no Quadro 7, foram resgatados através de informagdes

verbais.
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Quadro 7: Propostas divulgadas pelas chapas na campanha eleitoral de 1997da Cooperativa MINAS-2.

CHAPA 1 (perdedora)

CHAPA 2 (vencedora)

Dar continuidade as agdes da diretoria anterior, principalmente, quanto a
profissionalizagio da gestdo.

Chapa café com leite, formada por pequenos, médios e grandes produtores.

Assisténcia técnica aos produtores d orar o nivel de qualidade

€ produtividade.

Acabar com 0 limite de 80 litros de leite/dia para a entrada de novos produtores.

Assisténcia técnica aos produtores ge vasv, vusvanuy « melhoria da produtividade
e qualidade do produto, além de incentivar novos plantios

Fazer concurso para contratacdo de funciondtios, quando houver necessidade,
dando preferénciapara filhos de cooperados, menos para 08 parentes da diretoria.

Resolver 0 problema da recepgéio de leite, para evitar a perda de qualidade.

Instalar 6 secador na fabrica de racfic ide de armazenamento de

milho.

Concluir 0 projeto da fabrica de rago, com um secador e dois silos,
possibilitandoa compra de milho a pregos regionais, beneficiando 0 produtor de
milho e o consumidor de ragfio

Ampliar a oferta de insumos agrapecndrine nac lnjac da conperativa e continuar
oferocendo-0s o pregos competilivoy 4oy covperados,

Acrescentar novos itens ao eftaque, necessarios ao produtorrural, que atualmente
hAo cxisfem na cooperativa.

maquinas agricolas ¢ matrizes para ampliar sua capacidade de producfo.

Usadntae Wanlic amnliar a frata de caminhfes han . methor coberina du | Reduzic as altos custos admlmutratlvoseﬁnancelros hoje embutidos em todos 0s
| mercado. BIEDLLLASD, @310 Elvidl Wi Blingd ' Il ¥ A,
| Acabar com ¢ limite de crédito dos cooperados.

Moeda leite ¢ moeda vaca: continuar apoiando o cooperado na aquisi¢io de |Moeda vaca — reestudar os contratos devido a dificuldade de pagamento dos

produtores.

Patrulha mecanizada; continuar oferecendo servigos de tratores e mdquinas
agricolas aos cooperados com frota propria ¢ terceirizada

Repassar ao produtor parte da sobra mensal (retorno mensal) incluindo-os no
prﬁl;lﬁ do eme. A NCCCS51aaas ao pruuuwr € MENSAL € NAO AT,

Tmnlantar a coleta de leite a eranel na coonerativa,

Rever o sistema de cota. N
Rever os precos do carreto 2° percurso Na medida do possivel, implantar sistema

Colocar em funcionamento o Parque Industrial ¢, ampliar a linha de produtos
14cteos dentro das exigéncias do mercado.

_ . mcaminhfio tangque g% ngl), _
Lolocar em mnciondmcmo a using nova com fabricagdo de novos produtos

lacteos. -

Continuar incentivando programas de treinamento para nossos funciondrios
buscando sempre elevar 0 nivel profissionalizagiio.

Dar total asststéncia téenica ao prudutm rural,

Continuar oferecendo cursos, palestras, Dias de Campo e outras a¢8es que buscam

melhorar e atualizar 0S conhecimentos tecnoldgicos dos cooperados €
funciondrios.

Total entrosamento entre diretoria ¢ coopirados.

Transferénciada loja de consumo para a antiga usina {§ede da cooperativa).

Fonte: Dados da pesquisa.




A Chapa 2 contratouuma empresa de marketing de Belo Horizonte para orientar
nas estratégas politicas da campanha eleitoral, a mesma que montou a estratégia
politica do candidato a governador de Minas Gerais, Eduardo Azeredo. Segundo
depoimentos de alguns de seus integrantes, foram gastos cerca de 90 mil Reais na
campanha eleitoral (dinheiro originado do rateio entre os membros da chapa, além de
patrocinio de familias de cooperados). Os veiculos utilizados para divulgacdo das
propostas da Chapa 2 foram: mala direta enderecada a cada cooperado, jornais
regionais, propaganda no radio, contrata¢@o de ator de televisdo, propaganda em horario
nobre na televisdo (Globo e SBT) com cobertura regional, panfletos, faixas espalhadas
pelas cidades (matriz e filiais), outdoors, trio elétrico, cartilha ilustrada, camisetas,
bonés, botons, adesivos e, finalmente, 0 marketing “boca a boca”. As propostas formais
da Chapa 2 estdo apresentadas no Quadro 7 e foram extraidas da cartilha ilustrada
distribuida na época das eleigdes.

O ator Jackson Antunes, da Rede Globo de Televisdo, contratado pela Chapa 2,
na época participava da novela veiculada as 20:00 horas, intitulada “O Rei do Gado” e
seu personagem, Regino, na trama representava um lider do Movimento dos
Trabalhadores Rurais Sem-Terra. Além de participar da propaganda veiculada na
televisdo, o ator também teve sua imagem explorada na cartilha ilustrada, apoiando as
propostas da Chapa 2, cujo o lema principal era “Vote nu Chapa 2, se ndo vocé se
arrisca a virar um sem-terra depois”’. Um membro da chapa perdedora coloca sua

impressao sobre este fato:

“Quandosaiu essa historia de ‘Sem-terra” eu percebi que a campanha politica
da cooperativa estava caminhando para um lado que ndo devia. vocé, pensa
bem... o pessoal aqui no sul de minas nunca viu um ‘“sem-ferra’na vida;
indiretamente eles estavam querendo nos atacar, insinuando que se nossa chapa
entrasse pard 4 copperaiiva, iriamos firagr as rerras dos c'rmp:."rados, imagina
s0... Foi muito constrangedor, politica é suja mesmo... A coisa ndo parou por ai
ndo, houve entrevistas compessoas de nossa cidade na radio local e comegaram
afazer acusagoes que envolviam a vida pessoal dos candidatos, coisas que ndo

tinhamnada a ver com a eleigdo da cooperativa... ” (Relato de entrevista).

Depoimento de um membro da chapa vencedora deixa claro o quanto a

campanha politica da CooperativaMINAS-2 foi disputada:
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“ O negocio aquifoi pesado. Contratamos um ator da Rede Globo e gravamos
com ele em Belo Horizonte. Ultilizamos televisdo, radio, faixas, panfletos,
adesivos, trouxemos um trio elétrico e tudo mais que tinha direito. No dia da
elei¢do, contratamos 200 meninas todas vestindo a camiseta da nossa chapa e
distribuiam brindes e panfletos. Era tudo ou nada ... Quem entrava na cidade

achava que era campanfia az elei¢do para prefeito...” (Relato de entrevista).

Quando foi solicitado aos cooperados entrevistados que relatassem os motivos
de terem formado as chapas que disputou a eleicio na MINAS-2, as respostas
evidenciavam que o fracasso na tentativa de formagciio da chapa nica deixou evidente
que & disputa pelo poder era devido a interesses conflitantes entre os grupos dominantes

da cooperativa. Um membro da chapa vencedorajustifica a formacio de sua chapa:

“ Queriamos montar uma chapa unica, a diretoria anterior indicaria I ou 2
nomes para compor a futura Diretoria Executiva e nds indicariamos | ou 2
nomes, mas o ex-presidente ndo aceitou ... OQutro dia, ele me chamou e disse que
sabia que nos estavamos montando uma chapa.... Entdo disse: Ndo monta a
chapa, pois quero conversar com vocés. Voltoamanhd de uma viagem e a gente
conversa... Ficamos aguardando e ele ndo nos procurou... Passados alguns dias
tfomei a iniciativa e fui procurd-lo... Conversamos um pouco e ele ndo tocava no
assunto... Al lembrei ele sobre aquele dia, sobre a chapa que estamos montando
... Entdo, elefalou: se vocés quiserem montar uma chapa, podem montar, pois a
minhaja esta montada.... E elefoi ainda mais petulante comigo, e disse: Se eu
fosse vocés eu ndo montava a chapa ndo! Na minha ingenuidadeperguntei por
que? Entdo ele respondeu: porque eu ndo perco eleigdo ... Ai, entdo,foi um
desafio... Reuni nossa turma, contei o caso,foi que o pessoal decidiu, nossa
chapa esta montada agora.. Entdo, partimos para a campanha Era tudo ou
nada! Para nés, foi um desgaste emocional, financeiro, envolveu praticamente
40 a 50 dias de nosso tempo, mas nosso objetivo foi atingido... Uma coisa vou
guardarpara o resto da vida.... Que nunca um homem deve desafiar o outro... O
pior é que ele & meuparente e hoje somos todos inimigos. Minhafamilia inteira é
inimiga dele. Criou-se esse clima ruim, uma inimizade muito grande...” (Relato

de entrevista).
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Um cooperado ao interessante sobre essa disputa politica da

Cooperativa MINAS-2, afirmando que o fato € histérico e ultrapassa os limites da

cooperativa:

“Foiuma disputa violentapelo poder entre dois grupos que buscam a hegemonia
politica na cidade, um liderado pelo ex-Diretor Presidente e o outro liderado
pelo pessoal que apoia um atual diretor. Eu vejo que a tendéncia desses dois
grupos é reproduzir umfenomenopolitico que acontece na cidade ha mais de 40
anos, em que duas familias tradicionais da cidade disputam e se revezam no
poder (cargos politicos como de prefeitos, vereadores, presidentes da camara
municipal, sindicatos, Rotary Club, entre outros). Essa elei¢do na cooperativa
mais uma vez se prestou para isso, ou seja, a emergéncia de uma lideranca
politica que estava abafada. Esses grupos manifestam essa disputa pelo poder
nas menores coisas, até mesmo as criangas dafamilia sdo educadas no sentido
de se tomarem extremamente orgulhosas em relagdo ao grupo a que pertencem
e, geralmente, sdo muito criticas em relagcdo ao outro grupo. Nos sempre
presenciamos essa disputapela hegemonia politica, ou seja, esse nucleo do poder
sempre teve a petuldncia de se mostrar dividido, mas na medida de sua
conveniéncia, jamais a ponto de comprometé-lo em sua integridade. Isso revela
muito da vaidade pessoal, mas, ai de um terceiro que entrar desafiando esses
dois grupos. Imediatamente eles se unem arrebentam com esse terceiro e depois
vowram as suas dispuras de sempre. E um jeviomeno interessante, aré mesmo
porque as familias se cruzam, casam-se, mas o nucleo continua integro...”

(Relato do entrevista).

Segundo a maioria dos entrevistados, a eleigao de marco de 1997 foi altamente
prejudicial para a MINAS-2, tanto interna como externamente. Internamente gerou
muitos conflitos e inimizades entre os cooperados, para os funcionarios foi tensa e
prejudicou o ambiente de trabalho. Externamente, o processo eleitoral “arranhou” a

imagem da cooperativa na regido. Alguns depoimentos ilustram o fato:

“As pessoas gquestionavam as motivos para tanto interesse na conquista da
diretoriada cooperativa... Por que essa disputapolitica tdo acirrada? Por que
tanto dinheiro gasto na elei¢do? Alguma coisa esse pessoal deve estar querendo

levar em troca! O negocio na cooperativa deve ser muito bom, por isso querem
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entrar la... Depois eles recuperam em dobro todo esse dinheiro gasto com a

politica ...” (Relatosde entrevista).

Na opinido da maioria dos funcionarios entrevistados da MINAS-2, a eleicao de
marco de 1997 foi um momento critico e traumatico para a organizagdo. Antes da
eleicao, o clima de trabalho apresentava caracteristicas de tensdo, expectativa, medo,

incerteza e inseguranca. Alguns depoimentos levantados a esse respeito mostram isso:

“Nos meses que antecederam a elei¢doficou um clima de expectativa, a gente
notava que a mdquina administrativa da cooperativa andava mais devagar..
Entre os funciondrios o clima era de inseguran¢a e medo com as provaveis
mudangas. Sentiamos a sensa¢do de estar na corda bamba... A postura dos
Juncionarios era de neutralidade, ninguém tinha coragem de expressar sua
preferéncia por nenhum candidato ou chapa, vigorava a ‘leido siléncio’... Na
ultima eleigdo, o clima de trabalho ficou péssimo, houve muita disputapolitica e
como a cidade épequena, tinhamos que tomar cuidado com nossas conversas até

fora da cooperativa...” (Relatos de entrevista).

Quando foi perguntado aos funcionarios sobre como ficou o clima de trabalho
apos a eleicdo, os depoimentos demonstraram que o clima de tensdo, expectativa, medo
e inseguranga agravou-se com as demissoes efetuadas pela nova diretoria e que iam de
encontro com a estratégia de diminuir custos administrativos. No primeiro ano da
Gestao 1997/2000 foram demitidos, no total, 69 funciondrios, ou seja, houve uma
reducdo de 22% do quadro de funcionarios (de 320 para 251), o que prejudicou muito o

clima de trabalho. Alguns relatos de funcionarios descrevem a situagao:

“Tinhamos consciéncia que haveriam cortes de pessoal, porém, ndo se sabia
quem seria demitido... Foi um periodo muito ruim, tenso e prejudicava nossa
produtividade... O risco de demissdopreocupava todos nossos colegas, ndo havia
ninguém que ndo tivesse medo... As vezes acontecia com nosso colega ao lado,
amanhd poderia ser com a gente... Na atual situa¢do economica do pais onde o

desemprego é uma realidade, quem ndo tem medo de irpara rua?” (Relatos de

entrevista).
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Um fato positivo apos a elei¢do da MINAS-2, segundo os funcionarios, foi que
os diretores contratados exerceram papel importante para esclarecer as duvidas e
direcionar as agdes dos novos diretores cooperados sobre as estratégias tracadas
anteriormente, além das normas e procedimentos internos a serem cumpridos.

Quando questionou-se aos funcionarios sobre ter havido revanchismo ou mesmo
perseguicdo dos novos diretores a funcionarios, pelo fato da chapa de oposicao ter
vencido, os depoimentos demonstraram que isso ndo ocorreu pois a grande maioria dos
funciondrios estd subordinada aos diretores contratados que, além de serem ex-
funcionarios, conhecem a competénciade seus subordinados.

Apesar de ndo terem direito a voto nas reunides, os diretores contratados
conhecem profundamente a cooperativa e, dessa forma, os esforgos anteriores para
profissionalizar a gestdo da MINAS-2 ajudaram a minimizar os efeitos negativos da
eleicdo, principalmentena fase de adaptagao da chapa vencedora.

Segundo os funcionarios, apos a eleicao houve, em parte, mudangas na rotina de
trabalho deles, principalmente no relacionamento com os novos diretores cooperados,
pois mudou sensivelmente o estilo de comando. Depoimento de um funcionario deixa

isso evidente:

“Estavamos acostumados com a diretoria anterior. Ao todo foram seis anos de
trabalho e, para nos,foi muito complicada essa mudanca... Na diretoria anterior
as agdes eram mais planejadas, o pessoal era mais organizado, metddico e
exigente... A gente tinha mais autonomia, porém, havia uma cobranca muito
intensa pelos resultados... Agora ndo, as coisas ficaram bem diferentes, o
pessoal é mais desorganizado e muito politico... Perdemos autonomia e
diminuiram as cobrancas... Agora a gente trabalha sempre esperando uma

ordem ou autorizacaodos superiores...” (Relatode entrevista).

Pelo exposto, nota-se que em ambas as cooperativas estudadas, a eleigdo
analisada pode ser considerada como um momento critico para essas organizagoes,
envolveu disputas politicas entre as chapas e provocou reflexos traumaticos nas pessoas
envolvidas no processo (membros das chapas vencedora e perdedora, funcionarios e

cooperados).
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44 Influéncias da mudanca de gestdo nas estratégias das cooperativas estudadas

4.4.1 Influéncias da mudanca de gestdo nas estratégias da Cooperativa MINAS-1

Nao ha na MINAS-1 um planejamento estratégico formal com objetivos e metas
a serem seguidas no médio e longo prazo. Existem, na realidade, propostas das chapas
que sdo divulgadas na época da eleigdo, as quais procura-se cumprir ao longo do

mandato. Depoimento de um diretor ilustra esse fato:

“us norizonres sao curros e os oojenvos e metas parecem mais uma colcha de
retalhos. Cada diretoria traga os planos para serem cumpridos em sua gestdo. O
negocio tem uma visdo de curto e no maximo médio prazo, pois ndo se sabe se

iremos continuar naproxima gestdo™ (Relato de entrevista).

Essa falta de planejamento estratégico pde em xeque a eficiéncia da postura
estratégica da cooperativa e evidencia o carater amador da administragdo. Nesse
sentido, 0 mais comum ¢ trabalhar dentro do horizonte de tempo de cada gestdo, onde
procura-se planejar e implementar agdes baseadas nas propostas de campanha eleitoral.

Os depoimentos a seguir ilustram o fato:

"Com essas eleicoes periodicas a cooperativa fica sem uma linha de
pensamento. Aqueles que entram armam uma estratégia para trabalharem por
trés anos, os que entram na gestdo seguinte podem mudar o rumo das decisoes.
Isso é problematico e dificulta os planos de longo prazo... Como ndo existe
planejamento estratégico, ninguem vé essa cooperativa daqui a 5 ou 10 anos.
Falta visdo estratégica, o amadorismo é grande, administra-se s o operacional.
E umu administragido do tipo oomoeiro. apaga-se o fogo .." (Relatos de
entrevista).

Na opinido de um cooperado da chapa perdedora, o problema da auséncia de

planos estratégicos é conseqiiéncia da propria cultura da cooperativa e acrescenta:

“O pessoal nau gosta de reunido, é mais jacil se acomodar e deixar como esta...
Sdo poucas as assembléias na cooperativa... além de nos reunirmos pouco, outro

problema é o conteudo discutido nas assembléias, geralmente ndo passa de mera
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prestacio anual de cuntas e rarc.tente sdo discutidos assuntos estratégicos que
poderiam trazer van'dgem competitiva para a cooprativa. E, geralm'ente, o

momento de exteriorizagdo de frusiracoes e ressentimentos. Dessa forma, deixa

de ser uma coisa construtiva” (Relato de entrevista).

As estratégias da Cooperativa MINAS-1 para as Gestdes 1993/96 e 1996/99
estdo resumidas no Quadro 8, no qual anallsou-se, para cada estrateégia, se houve
continuidade ou descontinuidade com a mudanga de gestdo. Também verificou-se o
grau de influéncia exercido sobre cada estratégia: influéncia positiva (no sentido de
fortalecer a estratégia), influéncia negativa (no sentido enfraquecer a estratégia) e
influéncianula £, sentido de manter a estratégia na mesma intensidade).

A assisténcia téenica (agrondmica e veterinaria) na Gestdo 1993/96 era
executada apenas por técnicos do quadro de funcionarios. Na gestdo seguinte, decidiu-
se reduzir ¢ numero de técnicos do quadro de funcionarios (de trés para dois) e
terceirizou-se o servigo através de convenios ¢om varias empresas (doze, na época do
levantamento dos dados), as quais sdo divulgadas mensalmente no jornal interno.
Portanto, houve continuidade na estratégia de assisténciatécnica e considerou-se que a
influéncia da mudanca de gestdo foi positiva, pois a reducao do quadro de funcionarios
proporcionou redugdo nos custos administrativos e trabalhistas da cooperativa. Também
com a terceirizagdo, aumentou o leque de servigos de assisténciatécnica oferecidos aos
cooperados (agrondmica, veterinaria, zootécnica, florestal, eletrotécnica, topografica,
planejamento agropecudrio, entre outros) com pregos monitorados pela cooperativa.
Com 0 objetivo de incentivar o uso de técnicos tercerizados, a MINAS-1 adotou um
programano qual reembolsava 20% das despesas (até um salario minimo) mensalmente
aos cooperadosque tinham assisténcia técnica programada.

O investimento para aumentar a capacidade de recebimento da usina de leite (de
60 para 140 mil litros/dia) executado na Gestao 1993/96 foi uma estratégia que
procurou acompanhar a tendéncia do mercado de leite que, na época, oferecia precos
atrativos aos prod vestimentos na usina de leite tiveram por objetivo
estruturar e aumentar a capacidade de recepcdo de leite, pois, na €poca, a oferta era
crescente devido a trés fatores: aumento da area de atuacao da cooperativa, aumento do
numero de cooperados fornecedores e, finalmente, aumento na escala de produgao por

cooperado.
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Quadro 8:Estratégias da Cooperativa MINAS-1 e influéncias da mudanga de gestdo (Gestdo 1993/1996 para a Gestdo 1996/1999).

Estratégias - GESTAO 199311996 C/D* | INFLUENCIA Estratégias - GESTAO 199611999
Assisténcia tecnica ( veterindria € agrondmica ) executadapor t€enicos C " Assisténcia técnica {veterinria e agrondmica)- diminuiu-se 0 namero de.
do quadro de funciondrios. téenicos € jmplementou-se atercem7agﬁo do se.rwgo .
| Investimenta na amnliacio da capacidade de recebimento da usina de C Novo investimento m ampliag#o da usina de leite (de 140 para 400 mil
| leite (de 60 para 140 mil fitros/dia).  litros/dia), aumentandoa capacidade ociosa da usina,
Im estimento em fibrica deragfo e sal mineral da cooperativa. & | Aumento da capacidade de produgdo da fabrica deragio e sal mineral e,
o oferta de novas formulas de ragéio aos cooperados
Investimento em armazenamento demitho a granel (para abastecer a C INEAIALIVA MAMCIT-Sea capacidade deanmazenaments, de milho, houve limitagdes
fabrica de racfio) e incentivo aos cooperadospara produgo de milho. na compra de milho dos cooperados devido 1 saturagdona capacidade de
armazenanicnulo da wupcmtwa
" [ecnologia da Informagao. C POSITIVA Continua a Tcenologta da Informagao: majores investimentos ern
informética no_sofhiware de ap010 gerencial “Magnus”.
lﬁtiw de tratores ¢ miquinas agricolas para cooperados (patrulha c POSITIVA I\Iantem se a patrulha mecanica; houve terceirizagifo de parte desses
mecdnica) | servigospara atendera demanda dos cooperados.
"Pagamento pela qualidade do leite fornecido pelos cooperados. C POSITIVA "*Continuou o pagamento pela qualidade e incluiu-setambém o pagamento

pela quantidade do leite fornecido pelos cooperados.

Parceria para envasamentode 5000 litros/dia de leite longa vida-eom
cooperativa co-irmd (distante cerca de 200 km).

Terceirizag&o da oficinamecanica para prestagfio de servios para a frota
da cooperativae, tratores e maquinas agricolas dos cooperados,

ConstrucZo do Shopping Rural (sistema self service) para fornecimento
de insumos aos cooperados.

Investimento em posto de resfiiamento de leite na Filial D para ampliagdo
da recepgdo de ledte,

Ampliacio da linha de noyos nrodutos lcteos.

Diveroificaglio de produtec (dara de fign em calda em pequena escala),

Ampliagio do armazém de cafié (doagdo do_terreno ¢ galpfic)

Tiuplautaydu da woluta o grars] do leite fornssida poloe canperados €
terceirizou-se parte desse fransporte.

Implantacio da tabela de classificagdo de cooperados.

Fonte: Dados da pesquisa. '
(*) C= Continuidade ¢ D =Descontinuidade




Com a nova diretoria (Gestdo 1996/99), acreditou-se que essa expansdo na
recepcao diaria de leite continuaria e tragou-se a estratégia de nova ampliacao (de 140
para 400 mil litros/dia) e modernizacdo das instalagdes da usina com uma nova
plataforma especial para o leite a granel.

Apesar da continuidade na ampliacao da usina de leite, considerou-se que a
mudanca de gestao exerceu influéncia negativa nessa estratégia, pois houve retra¢fio na
oferta de leite e ndo crescimento conforme previsto. Com este fato, aumentou a
capacidade ociosa da usina. Em dezembro de 1998, trés meses antes do encerramento
do mandato da Gestdo 1996/99, a cooperativa recebia, em média, 110 mil litros de
leite/dia. Em maio de 1999 a média era de 65 mil litros/dia e continuou caindo. Em
julho, a cooperativa perdeu, para os concorrentes ndo cooperativas (Danone e outro
laticinio particular), um grupo de médios e grandes produtores (parte deles fundaram a
Cooperativa PARALELA mencionada anteriormente). A partir dai, a recep¢io de leite
diéria caiu para cerca de 40 mil litros, aumentando ainda mais a ociosidade da usina de
leite.

A estratégia de investimento na fabrica de ragdo e¢ sal mineral, adotada pela
Gestdo 1993/96, foi outro servico importante criado na MINAS-I. O objetivo foi
fornecer para o rebanho bovino dos cooperados esses insumos com precos inferiores aos
cobrados pela concorréncia. Com a posse da nova diretoria (Gestdo 1996/99), houve
novos investimentos nesse setor, aumentando a capacidade de producao, e também, a
ampliacdo do niumero de férmulas de ra¢do ofertadas aos cooperados. Nesse sentido,
houve continuidade nessa estratégia e julgou-se que a mudanga de gestdo exerceu
influéncia positiva.

Como o principal ingrediente da racdo é o milho, a Gestdao 1993/96 adotou a
estratégia de investimento em um silo metalico com capacidade de armazenamento de
2.800 toneladas a granel, com a finalidade de abastecer a fabrica de ragdo. Passou-se
ainda a incentivar o plantio de milho entre os cooperados, para compra-lo a pregos
melhores que os oferecidos pelo mercado e, incorpora-lo as ra¢es da cooperativa. Bssa
estratégia de verticalizagdo trouxe beneficios ndo so para a cooperativa, que aumentou o
volume de recebimento de leite, mas também para os cooperados, que tiveram a
oportunidade de diversificar seus produtos. A Gestdo 1996/99 manteve a mesma
capacidade de armazenamento, apesar dos cooperados aumentarem a area de plantio de
milho e, consequentemente, a oferta do produto. Dessa forma, a cooperativa nao

conseguiu comprar ¢ armazenar a totalidade do milho fornecido pelos cooperados na
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safra devido a limitagdes na capacidade de armazenamento; por outro lado, continua
comprando milho no mercado na entressafra. A MINAS-1 deveria investir na ampliagao
da capacidade de armazenamento de milho, para comprar a totalidade da producao dos
cooperados, evitando importar o produto de outras regides. Houve continuidade na
estratégia de armazenamento de milho, porém, incentivou-se e depois limitou-se a
compra do produto dos cooperados. Dessa forma, julgou-se que a influéncia da
mudanca de gestao nessa estratégia foi negativa.

A tecnologia da informagdo (TI) tem sido uma estratégia adotada pela
Cooperativa MINAS-1 desde 1991, quando a administracdo de materiais ja era
informatizada, com o processamento dos dados efetuado pela Cooperativa Central
Paulista em Sado Paulo-SP. Na Gestdo 1993/96, a estratégia de tecnologia da
informagdo recebeu um grande impulso, com priorizagdo da centralizagdo do
processamento de dados internamente. No inicio, os dados da filiais eram armazenados
em disquetes e processados no final da tarde na matriz da cooperativa. Posteriormente,
no final da Gestdo 1993/96, houve a interligagdo entre os setores internos da matriz no
sistema on line (ligado em tempo integral através de rede interna). Entretanto, a
interliga¢do entre a matriz e suas filiais funciona no sistema off fine (via placa moden
com telefone), sendo as informagdes atualizadas diariamente somente no final do
expediente (ap6s as 18 horas).

Com a entrada dos novos diretores (Gestdo 1996/99), houve continuidade na
estratégia de tecnologia da informacdo e julgou-se que a influéncia foi positiva.
Investiu-se em dois novos computadores {(HP-Risk) que trabalham na filosofia cliente-
servidor (rede interna) com o sistema operacional UNIX e implantou-se o software
Magnus (sistema de gestdo administrativa) para dar suporte & parte gerencial da
cooperativa com os seguintes modulos em funcionamento: contas a pagar, contas a
receber, obrigagdes fiscais, faturamento, caixa e bancos, patriménio, contabilidade,
custos, folha de pagamento, férias e rescisao, beneficios sociais € estoques (cerca de
10.600itens). O Magnus ainda ndo esta totalmente implantado, alguns modulos ainda
entrardo em funcionamento (gerencial, planejamento e producdo) e deverdo estar
finalizados até o final do ano 2000. Ha planos para utilizagdo do sistema de codigo de
barras na administracdo de materiais e colocar a TI da cooperativa para trabalhar do
atual sistema on line / off line (online dentro da matriz e offline entre matriz e filiais)
para o sistema real time (as informagdes dos setores e filiais seriam atualizados na

matriz em tempo real).

96



Os servigos de tratores € maquinas agricolas (patrulha mecénica) que sdo
disponibilizados aos cooperados tém sido uma estratégia adotada pela MINAS-1 desde
o inicio da década de 1990 e foi mantido na Gestao 1993/96, pois trata-se de um servigo
importante ¢ muito demandado pelos associados, cujos precos sdo inferiores aos
praticados no mercado. No final da Gestdo 1993/96, existia uma longa fila de espera
pois a frota propria da cooperativa era insuficiente para atender a demanda. Com a
entrada da Gestdo 1996/99, manteve-se a frota de tratores proprios e adotou-se a
estratégia de terceirizagdo dos servigos de patrulha mecanica (tratores de pneus e
esteira), 0 que contribuiu para eliminar a fila de espera. Portanto, houve continuidade
na estratégia de servigos da patrulha mecanica e julgou-se que a influéncia da mudanca
de gestao foi positiva, pois a terceirizagdo proporcionou 0 equilibrio entre a oferta e
demanda por estes servigos.

Pressionada pelo ambiente externo, a Gestdo 1993/96 adotou a estratégia de
pagamento pela qualidade do leite fornecido pelos cooperados (chamado prémio por
qualidade). Na gestdo seguinte (1996/99) foram mantidos os critérios de pagamento por
qualidade, porém, com a pressio dos médios e grandes produtores que sdo
freqiientemente assediados pelos concorrentes, adotou-se também a estratégia do
pagamento pela quantidade do leite (hd um diferencial no prep a medida que o volume
fornecido pelo cooperado aumenta). Portanto, houve continuidade nessa estratégia e
julgou-se que sua influéncia foi positiva pois, a cooperativa procurou alinhar-se ao

mercado e acompanhar os passos de seus concorrentes.

As estratégias a seguir foram formuladas e implementadasna Gestao 1996/99 da
Cooperativa MINAS-1:

e buscando a amplia¢do do portfélio de produtos, a CooperativaMINAS-1 fez
uma parceria com uma cooperativaco-irma (distante cerca de 200 km) para
envasar cinco mil litros de leite longa vida por dia (marca comercial da
MINAS-1) comercializado no mercado regional € de Belo Horizonte. Um
problema desta parceria é que o produto “passeia” cerca de 400 km (ida e

wvolta), elevando os custos. Deve-se ressaltar que, antes dessa parceria, a
Diretoria Executiva apresentou a Assembléia Geral (margo/1997) um
projeto de investimento em uma maquina propria para envasamento diario
de 50 mil litros de leite longa vida (investimento de cerca de 1 milhdao e 200
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mil Reais, parcelado em 36 meses) com objetivo de diminuir a dependéncia
da Cooperativa Central Paulista, deixando de ser exclusivamente
fornecedora de matéria-prima e agregar valor ao leite. Entretanto, julgou-se
0 volume de investimento muito alto e nao foi aprovado pelos associados

presentes;

a terceiriza¢do da oficina mecanica da cooperativa, que antes possuia
funcionarios proprios, contribuiu para diminuir os custos fixos de
instalacdes e de pessoal, além de ampliar e melhorar a qualidade dos
servicos de sua frota propria de veiculos, tratores e maquinas agricolas e de

seus associados;

constru¢do do Shopping Rural, funcionando em sistema selfservice, foi uma
estratégia para substituir o tradicional sistema de “balcao” da loja de
insumos agricolas para o sistema pegue-pague (supermercado rural); dessa
forma, os cooperados transitando entre as prateleiras t€ém a liberdade de
escolher aquilo que desejam e, com isso, a expectativa era diminuir o
numero de funcionarios e ampliar as vendas em relacdo ao sistema
tradicional. Um fato curioso com a implantacdo desse novo sistema self
service foi a incidéncia de roubos que, no sistema tradicional de “balcao”
ndo ocorriam (é comum os funcionarios encontrarem caixas vazias de
produtos veterinarios nas prateleiras, principalmente, aqueles de precos mais

elevados);

buscando cumprir promessas de campanha, investiu-se na constru¢ao de um
posto de resfriamento de leite na Filial D (o terreno foi doado por um
associado). Ja havia nesta filial a loja de insumos, porém, anteriormente, o
leite era resfriado na matriz (distante 70 km). Essa estratégia foi muito
criticada pela chapa de oposi¢do que alegava que o investimento era
invidvel para receber o volume fornecido pelos cooperados daquela regido

(cerca de 10 mil litros diarios);
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ampliacdo da wuua ue produtos lacteos: até a Gestdo 1993/96, a linha de
produtos lacteos da Cooperativa MINAS-1 era composta por: leite resfriado
tipos B e C fornecido a Cooperativa Central Paulista, leite pasteurizado tipo
C (saco plastico), creme de leite, manteiga, doce de leite e queijos (tipo
prato, mussarela, ricota, minas padrao, edam e coboco). Com a da nova
diretoria (Gestao 1996/99), a linha de produtos foi ampliada, criando-se os
seguintes: leite longa vida (integral e desnatado), requeijao cremoso (potes
de 0,25 e 3,6 quilos), queijos provolone (1, 3 e 5 quilos) e queijo parmesio
(500 gramas, 1 ¢ 5 quilos). Houve também reformulagdo nas embalagens e
formatos de alguns produtos tradicionais para adequar as novas exigéncias
do mercado, tais como a manteiga (potes de 200 e 500 gramas), doce de
leite em pasta (latas de 0,8 e 10 quilos) nas versdes tradicional, com coco,

com ameixa e com chocolate;

buscando dar aos cooperados oportunidade para diversificar seus produtos,
em 1997, a cooperativa firmou convénio com a Empresa de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural de Minas Gerais (EMATER-MG), universidades e
outros orgéos de pesquisa e iniciou um trabalho junto a produtores de frutas
da regido com estimulo ao plantio de figo, cabendo a MINAS-1 o
beneficiamento e a comercializagdo do doce de figo em calda, aproveitando
parte dos equipamentos e instalagdes ociosas da fabrica de queijos. O inicio
da produg?o industrial de doce de figo em calda (latas de 340 gramas e 6
quilos) foi em 1998 e, nesse primeiro ano, sua participagdo na receita bruta
da cooperativa foi pequena (1,2%). A expectativa da diretoria € que o figo
possa tomar-se uma boa opcdo de diversificagdo de producdo dos

associados, principalmente dos mini e pequenos;

gragas a habilidade politica do Diretor Presidente, que também é vereador, a
MINAS-1 recebeu a titulo de doagdao um terreno doado pela Prefeitura da
cidade da matriz e, um galpdo de estrutura metdlica da ex-CASEMG
(Companhia de Armazenamento de Minas Gerais), local onde foram

instalados 0 armazém e o Departamento de Café da cooperativa;
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e implantacdo da coleta de leite a granel: essa estratégiaja vem sendo adotada
com éxito na cadeia agroindustrial do leite em todo o mundo e, mais
recentemente, no Brasil. Dessa forma, a MINAS-1 buscou modernizar a
coleta da matéria-prima nas fazendas, com o objetivo de reduzir os custos de
transporte e melhorar a qualidade do leite na plataforma; em maio de 1999
ja havia granelizado 80% do volume diario do leite recebido. O transporte
do leite a granel é feito em caminhdes com tanque isotérmico de 8 mil litros.
Para diminuir a imobilizagdo de capital pela cooperativa, parte da frota foi
terceirizada (apenas os tanques sdo da MINAS-], fornecidos em regime de

comodato);

e implantacdo da tabela de classificacdo de cooperados em seis categorias
(excelente, muito bom, bom, regular, fraco e ruim) buscando desdobrar a
relacdo de cada um com a cooperativa (fornecedor assiduo, ndo divide a
producdo, ndo é inadimplente, compra na cooperativa, entre outros). Com
essa estratégia, a MINAS-I tem condigdes de conceder diferenciais em
preps, assisténcia técnica e outros beneficios, segundo a posi¢ao adquirida
pelo cooperado, agdes que incentivam o cooperado a manter um

relacionamento mais intenso com a organizagao.

4.4.2 Influéncias da mudanca de gestio nas estrategias da Cooperativa MINAS-2

As estratégiasda Cooperativa MINAS-2 para as Gestdes 199411997 e 1997/2000
estdo resumidas no Quadro 9, no qual verifica-se se houve continuidade ou
descontinuidade para cada estratégia e o grau de influéncia (positiva, negativa ou nula)
exercido com a mudanga de gestao.

O treinamento de pessoal (funcionarios, diretores, membros do conselho de
administracdo e cooperados) foi uma importante estratégia adotada pela Gestao
1994/97, que buscou a atualizacgdo e capacitagao pessoal em diversas areas, tais como:
pecudria, agricola, administra¢do, informatica, entre outras.

No Relatério de Exercicio da MINAS-2 consta, anualmente, a participagao de
funcionarios em treinamentos com a quantificagdo dos eventos e participantes. Na
Gestao 1994/97, foram promovidos 128 eventos distintos, dos quais participaram 1251
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funcionarios. Na Gestao 1957/2000, efetivamente, até 1998, o nivel € intensidade de
treinamento diminuiram drasticamente, com apenas 30 eventos realizados, nos quais
participaram 254 funcionédrios. Quanto ao treinamento de cooperados, ndo ha dados
elaborados disponiveis, entretanto, em consulta ao jornal interno da MINAS-2, foi
possivel quantificar que, na Gestdo 1994/97, foram promovidos 12 eventos (dots “Dias
de Campo'' sobre manejo de gado de leite, visita ao Centro de Pesquisa de Gado de
Leite da EMBRAPA, dois cursos de inseminacdo artificial, palestra sobre plantio de
café adensado, curso sobre qualidade total e administragdo rural, palestra sobre vacas de
alta produgdo e quatro cursos intitulados Treinamento Gerencial Basico Rural).

Por outro lado, a Gestdo 1997/2000. até maio de 1999, havia promovido apenas
3 eventos para os cooperados: curso de nutrigdo animal, curso de inseminagdo artificial
¢ palestra sobre administragio de propriedades cafeeiras. Houve continuidade na
estratégia de treinamento de pessoal e julgou-se que a mudanga de gestdo exerceu
influéncianegativa nessa estratégia, pois diminuiu a freqii€ncia dos treinamentos.

Os servigos de assisténcia técnica veterinariia, agrondmica e de administra¢do
rural prestados na Gestdo 1994/97 roram estratégias adotadas na tentativa de incentivar
e melhorar o nivel tecnologico dos associados na produgao de leite e café. O objetivo
era proporcionar condigdes para os associados elevarem seu nivel tecnologico e
empresarial. Consequentemente, esse fato se reverteria em maior volume e qualidade
dos produtos fornecidos para a cooperativa.

Na Gestao 1997/2000, o nivel de assisténcia técnica diminuiu pois houve
demissao de técnicos. Pelas entrevistas foi possivel notar que esta agdo da nova diretoria
gerou grande descontentamento entre os cooperados que criticaram muito a essa
medida, verificando-se ainda, que os técnicos que permaneceram mostram-se
apreensivos e desmotivados.

A assisténcia wcuuvae na area de administragdo rural ndo teve a receptividade
esperada, sendo pouco demandada. Dessa forma, optou-se por elimina-la e demitir o
profissional. Talvez, a inica ac¢do favordvel tomada pela Gestdo 1997/2000 na area de
assisténciatécnica, tenha sido o con EMATER-MG, que disponibilizou um
agronomo especialista em cafeicultura para prestar assisténcia exclusiva aos cooperados
da MINAS-2. Pelo exposto, nota-se que houve continuidade na estratégia de assisténcia
técnica, porém, a mudanca de gestdo exerceu Influéncia negativa, pois, diminuiu a
intensidade desse servi¢o. Alguns depoimentos tomados de técnicos e cooperados

ilustram o fato;
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Quadro 9: Estrategiasda Cooperativa MINAS-2 e influéncias da mudanca de gestdo (Gestdo 1994/1997 para a Gestdo 1997/2000).

Estratégias - GESTAO 1994/1997 C/D*| INFLUENCIA Estratégias - GESTAO 1997/2000
Treinamento de pessoal. o NEGATIVA Continua o treinamento de pessoal, porém, diminuiu a intensidade.
Assisténeia téenica (veterindria, agrondmica e administraciio rural) com (] NEGATIVA Assistincia técnica: reduziu-se o niimero de téenicos do quadro de
técnices do quadro de funciondrios, funciondrios e firmou-se convénio com EMATER-MG, apesar
disso, diminuiu a intensidade do servico,
Servigos de tratores ¢ méquinas agricolas para cooperados (patrulha C FOSITIVA Continuam o servigos de tratores e méquinas agricolas pam
mecanizada) com frota pripria. cooperados, com reduglio da frota propria ¢ terceirizagiio do servigo.
Tecnologia da Informago: infcio da implantagiio do seffware de apoio o POSITIVA Tecnologia da Informagdo: continuaglio da implantagio do Magnus.
| gerencial “Magnus™,
Construgiio do novo Parque Industrial (usina de leite) fora do perimetro C POSITIVA Inicia o funcionamento do novo Parque Industrial (usina de leite).
urbano.
Marketing institucional da cooperativa. C NULA Continua o marketing institucional, porém, com menor intensidade.
Utilizagfio ¢ atualizagfio do Manual de Normas e Procedimentos e Instrugies C NULA Utilizaglo e atualizagio do Manual de Normas ¢ Procedimentos ¢
Administrativas. = ) = Ingtrugfies Adminicteativaz
Definigdo do critério minimo de 80 litros/dia para admissiio di novos D NEGATIVA Eliminagéo do critério minime de 80 litros/dia para admissfo de
COUPELUIDS. Novos cooperados.
D fimindio do limite de erddits na adminictragdo do calde devoedor da conta Iy HEGATIV A Elhuinagio do mhe e cTedno na ammmgmﬂ do saldo devedor
corrente dos cooperados. da conta corrente dos cooperados.
Adogiio do criténo de pagamento por qualidade do leite fornecido pelos c POSITIVA Adoglio do critério de pagamento por qualidade ¢ também pelo
cooperados. volume de leite fornecido pelos cooperados (plano de incentive a
produgio)
Criagfio da nova estrutura organizacional, reformulagio do Estatuto e (& FOSITIVA Implementagfio da nova estrutura organizacional em cumprimento
aprovagiio da diretoria mista (diretores cooperados e diretores contratados). das novas nonmas estatutdrias.
Estudo para implantagiio da coleta de leite & granel nas fazendas. c POBITIVA Implementagfo da coleta de leite a granel nas fazendas dos
Continuidade no contrato de parceria que dé exclusividade a cooperativa e POSITIVA Contrato continua com aumento do niimere de caminhdes
par dignbnigfa dns produtas licteos da marea Pauli (Coop. Contral Paulista) iterceivizagfio) e aumento da Area de cobertura da regiao,
na regido sul de Minas Gerais.
Financiamento para incentivo a produglio: “moeda leite ¢ moeda vaca™, D NEGATIVA Acabou o financiamento para incentivo a produgdio “moeda leite e
moeda vaca”,
Amplingio da linha de produtes licteos. C POSITIVA Ampliagfio da linha de produtos licieos.

Reduclio dos custos administrativos

Investimento na filbrica de ragdo (secador e 2 silos graneleiros para
milho) e incentivo ags cooperados para produclio de milho,

Ampliagfo da capacidade de armazenamento de café,

Fonte: Dados da pesquisa.
(*) C= Continuidadee D = Descontinvidade




“Antes, o Departamento de Assisténcia Técnica era bem mais dindmico, nosso
trabalho era mais planejado e no sentido da prevengdo dos problemas. Agora, a
gente vive correndo para apagar o fogo... Se a diretoria precisava diminuir
custos administrativos,jamais deveria cortar técnicos, somos nos que ajudamos
a colocar o leite na plataforma.... Opessoal alegava que nosso Departamento
dava prejuizo, mas eles se esquecem que nossarelagdo com os cooperados néo €
simplesmente receitas menos despesas. Indiretamente, trazemos outros beneficios
para a cooperativa que ndo da para medir, como, por exemplo, o aumento da
produtividade e qualidade da produgdo, além da venda indireta de insumos, pois
quando recomendamos algo, indiretamente, estamos vendendo... O pessoal
confunde diminui¢do de custos com demissdo depessoal. Opior é que demitiram

técnicos justamente onde néo deviam...” (Relatos de entrevista).

A patrulha mecanizada (servicos de tratores € maquinas agricolas) foi criada na
Cooperativa MINAS-2 em 1985 e, desde essa época, tem sido um servigo importante e
muito demandado pelos cooperados, principalmente 0s pequenos. Na gestao 1994/97
houve investimentos na compra de novos tratores visando renovar a frota (25 no total)
para manter a qualidade e pontualidade dos servicos. Na Gestdao 1997/2000
continuaram os servigos da patrulha mecanizada, porém, devido aos altos custos de
manuten¢ao da frota, decidiu-se reduzi-la (12 tratores) e terceirizar os servigos de
tratores de esteira e pneus com precos inferiores aos cobrados pelo mercado. Portanto,
houve continuidade na estratégiade servigos da patrulha mecanizada € julgou-se que foi
positiva a influéncia da mudanga de gestdo, pois a terceiriza¢do dos servigos e redugio
da frota propria de tratores contribuiu para reduzir os custos fixos, de pessoal e
manutenc¢ao das maquinas.

A tecnologia da informagédo tem sido uma estratégia adotada pela Cooperativa
MINAS-2 desde o final de 1989 e vem sendo perseguida com énfase a fim de
modernizar e agilizar o fluxo de informagao dentro da organizagao. No inicio da década
de 1990, o processamento dos dados era feito na Cooperativa Central Paulista em Sao
Paulo-SP, 0 que tomava 0 servico muito lento. Para sanar esse problema, iniciou-se o
desenvolvimento de soffiwares proprios para processamento dos dados na cooperativa,

Em 1993, a Central Paulista propds as cooperativas filiadas que se juntassem e
passassem a usar um sistema tnico de processamento de dados que, na época, seria

alguma coisa como sistema de gestdo administrativa (SGA), em que a Cooperativa
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Central desenvolveria o software ¢ as filiadas o usariam. Essa tentativa também ndo
funcionou e cada cooperativa ficou com a liberdade de desenvolver seu proprio sistema.

Na Gestao 1994/97, mais precisamente em 1995, houve, na Cooperativa Central
Paulista, outra tentativa através de consultoria a uma empresa especializada que ajudou
a identificar qual seria o software mais adequado a ser adotado pelas 29 cooperativas
filiadas. Destas, 16 se interessaram, porém, apenas seis estdo usando o soffware Magnus
(sistema de gestdo administrativa) que integra o setor administrativo e o financeiro.
Dessa forma, iniciou-se na Cooperativa MINAS-2 a implantacdo do sistema Magnus,
com previsdo de término em 1999. Os softwares proprios desenvolvidos pela MINAS-2
(que controlam a patrulha mecanica, assisténcia veterinaria, frotas de veiculos,
movimentacao de café, folha de pagamento dos carreteiros, entre outros), além dos
sistemas fornecidos pela Cooperativa Central Paulista (pagamento dos produtores,
qualidade do leite e contas em comum nos postos de vendas para emissdo de notas
fiscais), foramtodos integrados ao Magnus.

Os moédulos que integram o sistema Magnus foram paulatinamente implantados
na cooperativa os quais sd@o: estoques, obrigagdes fiscais, compras, faturamento,
contabilidade, contas a pagar, pedidos, contas a receber, caixa e bancos, patrimdnio,
folha de pagamento, férias e rescisdo, engenharia, producdo, custos, recebimento,
planejamento, multi-planta, gerencial e beneficios sociais. Foi preciso contratar uma
empresa de consultoria para auxiliar na implantacdo do Magnus, principalmente pela
necessidade de reestruturagfo interna e no treinamento de pessoal para adaptar a
organizagdo ao sistema. O ultimo mddulo, que estd em fase final de implantagdo, é a
contabilidade, pois integra todos os demais. Entre os beneficios proporcionados pelo
sistema Magnus para a cooperativa pode-se enumerar: eliminacdo do fluxo de
documentos, agilidade e confiabilidade no fluxo das informagdes.

A Cooperativa MINAS-2 atualmente possui dois computadores centrais na
matriz (HP-E35 ¢ HP-B270) que trabalham no sistema operacional UNIX, dentro da
filosofia “cliente-servidor”. Os departamentos da matriz estdo todos interligados
diretamente por rede interna que funciona em tempo integral no sistema on line. A
interligacdo entre a matriz e suas usinas de leite (na matriz e as trés filiais) funcionam
também no sistema on line. Ja as lojas de insumos das filiais estdo trabalhando no
sistema off line (abastecem os servidores na matriz diariamente apds o término do

expediente, com as informagdes enviadas via Internet).
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Outra inovagao tecnologica na area de TI que esta em teste € o computador de
mao (Palmtop). A estratégia é coloca-lo em cada caminhdo bail que distribui os
produtos lacteos Pauli e da MINAS-2 na regido sul de Minas Gerais, o que facilitara
para os motoristas o registro .das vendas, controle de estoques, emissdo das notas
fiscais, pedidos e cadastro de clientes, entre outras facilidades, pois, no final do dia,
poderd ser conectado a Internet e descarregar essas informagdes para o computador
central na matriz.

Outra estratégia de TL adotada pela MINAS-2 ocorreu em junho de 1994,
quando a Cooperativa disponibilizou aos associados, através de assinatura de servicos
com a empresa Consultoria, Método, Assessoria e Mercantil Ltda. (CMA), um terminal
de computador no Departamento de Café que disponibiliza informagdes on line das
cota¢Bes de preps de café das bolsas de mercadorias e do mercado financeiro, com
transmissao via satélite, 24 horas por dia. As noticias s@e transmitidas em tempo real e
as principais informacdes disponibilizadas aos cooperados s@o: a) bolsa de café: precos
do mercado future (Bolsas de Nova York, Londres e BM&F de Sdo Paulo); b) bolsa
do boi: cotagSes do mercado futuro (BM&F de Sao Paulo); ¢) mercado financeiro:
cotacdes do dolar comercial e paralelo, aplicacdes, etc.; d) pregos didrios praticados no
mercado interno (milho, boi, café, feijao, etc.). Esse servigo foi muito bem recebido
pelos cooperados e sua utilidade € incontestavel, principalmente para os cafeicultores,
pois ficam atualizados sobre os preps do produto no mercado interno e externo em
tempo real.

Nesse sentido, Antonialli (1996) discute sobre as estratégias de tecnologia da
informacao utilizadas por uma cooperativa de cafeicultores e trata com maiores detalhes
a importancia das informagdes on line dos precos do café no mercado internacional
para a cooperativa e seus cooperados.

A Gestdo 1997/2000 deu continuidade a implantagdo do sistema Magnus que
deve terminar no final de 1999. Dessa forma, houve continuidade na estratégiade Tl e a
mudanca de gestao exerceu influéncia positiva nessa estratégia.

A estratégia de investimento na nova usina de leite (Parque Industrial),
localizada as margens da rodovia, ha sete quildometros da cidade da matriz, foi planejada
e implementada dentro da Gestdao 1994/97. A obra foi realizada em 14 meses
(inaugurada em novembro de 1996) e consumiu cerca de 2,37 milhdes de Reais (com
recursos proprios). Os fatores decisivos para esse investimento, segundo os diretores
entrevistados, foram os seguintes: deslocamento do trafego pesado de veiculos do centro
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para fora da cidade; centraiizar v payue industrial para reduzir custos; agregar valor a
matéria-prima leite; apoio do Prefeito e Camara Municipal nas obras de terraplanagem
e pavimentagdo; politica econdmica favoravel ao investimento com recursos proprios;
possibilidade de explorar a linha de produtos Pauli juntamente com os produtos lacteos
da MINAS-2; a duplicagdo da Rodovia Ferndo Dias (13 km do Parque Industrial) e
crescimento do mercado regional. Com base nesses e outros fatores, a diretoria da
MINAS-2 decidiu construir ndo s6 uma usina de resfriamento de leite, mas um “Parque
Industrial” que centralizasse as diversas atividades da cooperativa, onde foi instalada
uma usina com capacidade para receber 120 mil litros de leite/dia, com instalacdes e
tecnologias modernas para a industrializacao de derivados lacteos com maior qualidade.
As antigas usinas de leite das trés filiais também receberam investimentos em reformas
e reposigoes de equipamentos. Com a nova diretoria (Gestao 1997/2000) investiu-se nos
equipamentos que faltavam (aproximadamente mais 360 mil Reais) e colocou-se o
Parque Industrial em funcionamento (meados de 1997). Dessa forma, houve
continuidade nessa estratégia e julgou-se que a mudanga de gestdo exerceu influéncia
positiva. A constru¢ao do Parque Industrial, por outro lado, recebeu vérias criticas de
alguns cooperados, principalmente, aqueles que apoiaram a chapa vencedora, as quais,

sdo ilustradas pelos seguintes depoimentos:

“Ninguémdiscute a necessidade de tirar a antiga usina de leite do centro da
cidade, entretanto, o problemafoi a rapidez com que esse Parque Industrial foi
construido, envolveu um montante enorme de recursos proprios em menos de
dois anos epraticamente acabou com o capital de giro da cooperativa... Acredito
que foipura vaidadepessoal. O ex-Diretor Presidente ficou seis anos nopoder e
quis fazer uma grande obra para marcar sua passagem pela cooperativa e, a
pressa imprimida na obrafoi para ele inaugura-la dentro de sua gestdo... Ele
achou que so com a construgdo da usina tinha moral para eleger seus
sucessores, porém, o tiro saiu pela culatra.... Comparo a cooperativa como uma
prefeitura, e todo prefeito quer deixar uma grande obra para marcar sua gestdo,

depreferéncia que ela apareca bastante ... ” (Relatos de entrevista).

A estratégia de marketing institucional da MINAS-2 foi adotada na Gestdo
1994/97 e teve o suporte de consultoria especializada. O objetivo foi consolidar e
fortificar 0 nome e a imagem da cooperativa entre seus associados e ajudar na fixacao
da logomarca impressa nos produtos lacteos distribuidos na regido. Nesse sentido,
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foram utilizados varios meios de comunicagdo, com as mensagens veiculadas em

etapas, durante alguns meses, as quais foram:

- video institucional de 30 segundos veiculado na televisao (cobertura estadual) e em
locais de grande circulagao;

- video institucional de 14 minutos a ser exibido em eventos, exposi¢des ¢ feiras,
onde a cooperativa venha a montar um sfand,

- cartazesafixados nos pontos de venda e de degustacao;

- logomarca acrescida de “a for¢a da unido” veiculada emjornais e outdoors por toda
a regiao;

- distribuigdo de brindes diversos com a logomarca da cooperativa;

- revista ilustrada com e dossi€ da cooperativa (20 paginas) com tiragem de 3000
exemplares, distribuida para os associados, sindicatos, prefeituras, bancos,
fornecedores, universidades, Federacdo da Agricultura do Estado de Minas Gerais
(FAEMG), OCEMG, OCB, cooperativas co-irmés filiadas a Cooperativa Central

Paulista e outras entidades.

A Gestao 1997/2000 continuou com o programa de marketing institucional,
porém, com menor intensidade. Dessa forma, houve continuidade nessa estratégia e
julgou-se que a mudanga de gestao exerceu influéncia nula.

A Cooperativa MINAS-2 criou e implantou o Manual de Normas e
Procedimentos em 1992, como estratégia para melhorar a eficiéncia e formalizar as
acoes administrativas em toda a organizagao, orientando, principalmente, as decisdes da
Diretoria Executiva, do Conselho de Administracdo, gerentes, encarregados e demais
funciondrios, inclusive fica disponivel nas AGO’s e AGE’s. Foi elaborado em
formuléario préprio, com paginas numeradas e contém as assinaturas de todos os
diretores. Esta sempre a disposi¢ao dos interessados e determina a filosofia de trabalho e
diretrizes basicas a serem obedecidas em todas as agdes desenvolvidas pela cooperativa,
acoes estas informais ou formais, que tém orientacdes no Manual de Instrugdes
Administrativas. Até junho de 1999 havia dezenove normas e procedimentos
formalizados (regulamentam a contratagio de funciondrios, definicdo da cota de leite
aos cooperados, as reunides do Conselho de Administragdo, da Diretoria Executiva,

entre outras) e sdo regulamentadas por cerca de 222 Instru¢des Administrativas sempre
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revistas, canceladas e substituidas conforme a necessidade de atualizagao das operacSes
da cooperativa.

A Gestdo 1994/97 continuou utilizando e atualizando as normas e
procedimentos, também, as instru¢des administrativas; o que também vem ocorrendo na
Gestao 1997/2000. Dessa forma, essa estratégia de normatizagdo da administragao teve
continuidade e a influéncia da mudanca de gestdo foi considerada nula, mesmo porque
uso do Manual de Normas e Procedimentos e do Manual de Instrugdes Administrativas
¢ obrigatorio, esta previsto no Estatuto da MINAS-2 (Dos Manuais Internos = Artigos
56 ¢ 55) e o descumprimento das regras acarretara em severas punigdes aos envolvidos.

A defini¢ao do critério minimo de 80 litros de leite/dia para admissdao de novos
cooperados foi uma estratégia adotada pela Gestao 1994/1997. Tal critério de selegdo &
discutido por Farina (1993), abordando uma cooperativa central no Parana. Segundo os
diretores da MINAS-2, esse limite minimo tinha duas justificativas basicas: primeira,
que volumes de leite abaixo desse limite passariam a ser detficitarios para a cooperativa;
segunda, exige-se um minimo de eficiénciaprodutiva para admissao do novo associado.

O depoimento do ex-Diretor Presidente ilustra o fato:

“Fizemosum trabalho muito grande para que os produtores aumentassem seu
volume de leite, apoiamos financiamentos de méquinas, equipamentos e insumos,
oferecemos  servicos de patrulha mecanizada e assisténcia técnica
agrondmica/veterindria, patrocinamos com freqtiéncia cursos, palestras, dias de
campo e visitas técnicas, entre outras agoes, tudo com objetivo de tentar elevar o
nivel tecnologico e empresarial dos nossos cooperados. Aléem do mais, todos
aqueles produtores que estdo proximos da MINAS-2ja tiveram oportunidades
anteriores de ingressar para a cooperativa desde sua fundagdo. Ndo eniraram
porgue ndo quiseram. Provavelmente estavam fornecendo o leite para nossos
concorrentes (Parmalat, Nestle, Vigor,etc.)... Fizemos um estudo e 80 litros é o
limite minimo de eficiéncia foleravel. Abaixo desse limite passaria a ser

deficitario para a cooperativa ... (Relato de entrevista).

A nova diretoria da MINAS-2 (Gestao 1997/2000), em suas propostas de
campanha,propunha a eliminagao desse limite minimo de 80 litros para a admissao de
novos cooperados. A justificativa era de que o mercado de leite estava recessivo, o
volume de recepgao da cooperativa estava caindo, esse problema precisava ser resolvido
e assim fizeram. Dessa forma, houve descontinuidade nessa estratégia e julgou-se que a
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influéncia da mudanca de gestdo foi negativa. Apesar do mercado de leite estar
recessivo, a eliminac¢do desse critério minimo de eficiéncia foi uma acdo contraria a
linha de eficiéncia produtiva e empresarial defendida pela gestdo anterior. Para alguns
entrevistados, foi uma medida mais politica do que propriamente empresarial; para
outros ela fere os principios cooperativistas. Alguns depoimentos coletados a esse

"

£
I'dopeonu I0Tam:

“ Considerando que a cooperativa tem por base principios doutrinarios e a
adesdo livre € um deles, ndo deve haver limites que impecam a entrada de novos
associados. Por outro lado, se olharmos a cooperativa como uma empresa, deve
haver limites minimos de eficiéncia para a admissdo de novos associados ... Foi
uma decisdo muito antipdticada diretoria anterior. Uma medida dessa natureza
vai contra a lei e os principios basicos do cooperativismo. Corriamos o risco de
sofrer um processo contra a cooperativa. Considerando-se a crise da pecuaria
leiteira e o volume de leite na plataforma da usina caindo dia-a-dia, ndo
podiamos nos dar ao luxo de recusar potenciais cooperados que estavam nos
oferecendo o leite. Acabar com o limite de 80 litrosfoi, em minha opinido, uma
medida conjuntural e, ao mesmo tempo, de beneficio social ...” (Relatos de

entrevista.).

A defini¢do do limite de crédito para o saldo devedor.da conta corrente dos
associados foi outra estratégia formulada e implementada na Gestdo 1994/97. O
objetivo foi controlar e impor limites nas compras a prazo, pois a inadimpléncia ¢ o
saldo devedor dos cooperados estavam aumentando muito, podendo comprometer o
capital de giro da cooperativa. Quando o cooperado atingia seu limite e necessitava
fazer mais compras, era solicitada a diretoria a liberagdo ou ndo da compra, fato que era
pouco freqiiente, segundo os diretores entrevistados. O ex-Diretor Presidente fez o

seguinte comentario a esse respeito:

“ Nos ndo entramos na cooperativapara ser populares e sabiamos que era uma
medida muito antipatica ... Tinha gente comprando na cooperativa pois era um
cheque em aberto. Era so comprar e ficar devendo, ndo havia limite para o
saldo devedor... Entdo, a Diretoria Executiva e o Conselho de Administragéo

decidiram trabalhar com o limite de crédito e o cooperado sé podia comprar
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dentro de seu limite de pagamento. Dessa forma, o proprio cooperado iria se

educar...” (Relato de entrevista).

Eliminar esse limite de crédito foi uma das propostas de companha da chapa
vencedora (Gestao 1997/2000) e a justificativa para esta agcdo foi que a cooperativa
existia para prestar servigos aos associados € a confianga mutua era um principio que
norteava essa relagdo. Portanto, adotou-se a estratégia de monitoramento do saldo
devedor dos cooperados, ou seja, os encarregados dos postos de vendas possuem uma
listagem dos cooperados devedores e, quando julgam que o saldo devedor do cooperado
esta “alto”, consultam a diretoria para liberacao da compra. Com essa estratégia, ficou
muito freqiiente essas consultas, principalmente na época do pagamento do leite, que é
quinzenal. Dessa forma, houve descontinuidade nessa estratégia e julgou-se que a
influencia da mudanga de gestao foi negativa, pois, quando havia limite de crédito, o
proprio cooperado administrava o seu saldo devedor. Com a atual politica de
monitoramento, hd maiores esfor¢os na administracao de crédito, envolvendo maiores

custos administrativos. Nesse sentido, alguns depoimentosilustram o fato:

“Eliminaro limite de crédito dos cooperados, no meu entender,foi uma medida
politica e populista para ganhar a eleicio... Foi uma medida politicamente
correta, porém incorreta do ponto de vista empresarial... A administracio de
crédito é vital em qualquer empresa. Quem falha nesse ponto pode ir a
faléncia... Para tudo nesse mundo ha um limite e a cooperativa ndo é obrigada a
carregar associados desorganizados nas costas... Voltamos a estaca zero, essa

nova diretoria esta puxando a cooperativapara trés ...~ (Relatos de entrevista),

(3 critério de pagamento da qualidade do leite fornecido pelos cooperados foi
uma estratégfa adotada pela MINAS-2 na Gestdo 1994/1997. Na realidade, os
concorrentes ndo cooperativasja pagavam de acordo com a qualidade ¢ também pela
quantidade do leite de seus fornecedores. Devido aos principios doutrinarios que
pregam a igualdade e democracia, essas medidas foram sendo adiadas, até mesmo
evitadas no sistema cooperativista. Na Gestdo 1997/2000, com a crescente pressao dos
médios e grandes produtores que sdo freqiientemente assediados pelos concorrentes, a
MINAS-2 decidiu continuar pagando pela qualidade do leite e incluiu o critério do
pagamento pela quantidade do leite, ou seja, ha um diferencial no prego, 4 medida em

que eleva-se o volume fornecido pelo cooperado. Houve, portanto, continuidade da
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estratégia anterior que foi ampliada na gestdo seguinte, julgando-se que a mudanca de
gestao exerceu influéncia positiva. Um diretor contratado fez o seguinte comentario a

esse respeito:

“Antes de implementarmos o pagamento do leite por quantidade fizemos uma
consulta a OCEMG que nos orientou que essa estratégia, na realidade, fere os
principios cooperativistas... Contudo, este critério esta sendo adotado pela
maioria das cooperativas de leite do Estado ... Para evitarprocessosjudiciais de
associados contra a MINAS-2, a OCEMG nos aconselhou mudar o nome. Em vez
de chamarmos de pagamento por quantidade o volume, que fosse tratado como

'plano de incentivo a produgdo’, sendo assim uma denominacdo juridicamente

mais recomenddvel ...” (Relato de entrevista).

Em meados de 1996, a Gestao 1994/97 adotou a estratégia de reformulago da
estrutura organizacional da MINAS-2. Com base em um trabalho de consultoria da
equipe do Programa de Estudos e Negocios do Sistema Agroindustrial (PENSA) da
FEA/USP, foram efetuados varios estudos e discussOes internas entre a Diretoria
Executiva e o Conselho de Administracdo e chegou-se a conclusao que era
recomendavel para a coopoerativa dar um passo no sentido da orofissionalizacdo da
gestéo e reestrutura¢do do organograma (Figura 3). As principais mudangas na estrutury
organizacional da cooperativa foram: criagio da Diretoria Executiva mista (composta
por trés diretores cooperados e dois diretores contratados), criagio do Consethg
Consultivo € obngatoriedade 4o planejamento estratégica da sociedade com
periodicidade anual e quando se tratar de inicio de gestdo, para os trés anos do mandato.
Todas essas mudancgas foram incorporadas ao organograma e também ao Estatuto que
foi reformulado e aprovado em dezembro de 1996.

A Cooperativa MINAS-2, seguindo us rumos da moderna administra¢do, buscou
inovar sua estrutura organizacional e adotou a diretoria profissionalizada. Os dois
Diretores Executivos contratados sdo ex-funcionarios da cooperativa € possuem
responsabilidades distintas sendo um o Diretor Executivo de Administragdo,
Comercializacio Interna ¢ Café e outro o Diretor Executivo de Leite e Derivados. Os
objetivos da profissionalizagdo da diretoria foi munir a cooperativa de profissionais
eficientes, capazes de dar continuidade ao ritmo rapido e dinamico que a globalizagio

da economia vem exigindo em niveis de competitividade e profissionalizagdo. A forma
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de departamentaliza¢@o escolhida foi a de Unidades Estratégicas de Negocios (UEN’s)
sendo estas divididas em leite e café. Depoimento do ex-Duetor Presidente reforga os

motivos da decisdo pela profissionalizac@o:

"*Acooperativa € uma empresa altamente complexa. Pode-se considerar que
dentro dela existem varias empresas que trabalham em conjunto, como uma rede
de lojas de insumos, que egiiivale, talvez, ao maior supermercado de nossa
cidade, um Parque Industrial que tem porte de uma média industriade laticinios,
uma frota de veiculos (caminhoes, carretas, tratores, automoveis) que eqiiivale a
uma empresa de transporte, uma pequena fabrica de ragdo, uma pequena
empresa de prestagdo de servigos (assisténcia técnica agronomica e veterindria,
armazenamento de café, patrulha mecanizada, efc.), entre outras micro e
pequenas empresas que podemos enumerar. Nesse sentido, administrar essas
empresas individuais ndo € facil e imagine todas juntas, dentro de uma s6,
muitas vezes sem afinidade ou sinergismo nenhum entre elas. Dessa forma, a
profissionalizacdo da diretoria foi aforma que encontramos para garantiv um
nivel de competéncia gerencial que a cooperativa necessita... - (Relato de

entrevista).

A Gestdo 1997/2000 iniciou seu mandato dentro da nova estrutura
organizacional prevista no Estatuto da MINAS-2 e deu continuidade a deliberacdes
propostas: os trés diretores cooperados eleitos se uniram aos dois diretores contratados
(desde dezembro de 1996) e formaram a nova Diretoria Executiva. Em junho de 1997,
reuniram-se pela primeira vez o Conselho de Administracdo, a Diretoria Executiva € o
Conselho Consultivo e aprovaram o primeiro planejamento estratégico da sociedade
para os trés anos da Gestdao 1997/2000, o qual vem sendo reformulado anualmente.
Portanto, houve continuidade nessa estratégia e a influéncia oa mudanga de gestao foi
considerada positiva, pois implementou-se as determinagdes previstas, mesmo porque,
sd0 normas estatutarias.

Quando solicitou-se aos entrevistados da MINAS-2 a opinido deles sobre a nova
estrutura organizacional, principalmente da mudanca de autogestio para a
profissionalizag@o com diretoria mista, todos concordaram com a estratégia adotada e,
acreditam que era a imica maneira de manter a cooperativa competitiva. Alguns

depoimentos nesse sentido foram:
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“Acooperativa ficou muito grande para ser administradapor cooperados.
Eles sabem cuidar da fazenda, mas a cooperativa ja tem porte de
empresa... Os diretores contratados sdo profissionais que sabem o que
estdofazendo, minha unica divida é se eles tém a autonomia que deveriam
ter... Quando era so os cooperados que administravam, a cooperativa
tinha o problema de entrar gente boa de servi¢o e outros ndo, assim
tivemos otimas diretorias e outras ruins. Agora acredito que a cooperativa
entrou no caminho certo... Na minha opinido, todos diretores deveriam ser
profissionais. Nos cooperados ndo temos preparo pawa administrar uma

cooperativa com tal complexidade ... (Relatos de entrevistas).

Outra estratégia da Gestdo 1994/97 foi o estudo de viabilidade da implantagao
da coleta de leite a granel que veio substituir s tradicionais latoes de leite. Este fatoja é
realidade ha varios anos na Europa e Estados Unidos e at¢ mesmo em regides mais
desenvolvidas do nosso pais, que utilizam caminhdes providos de tanques isotérmicos
que mantém o leite refrigerado. O sistema gera beneficios de tempo e qualidade, tanto
para a industria de laticinios, como para os produtores rurais, dentre os quais podem-se
citar: a) reducdo do congestionamento dos latdes nas plataformas dos laticinios no
horario de pico; b) propicia maior eficiéncia no transporte, pois um caminhdo com
tanque isotérmico substitui um numero significativo de caminhdes do sistema
tradicional; c) a coletaa granel diminui sensivelmente a possibilidade de contaminagao
do leite, devido ao menor manuseio do mesmo; d) na plataforma do laticinio,
recebem-se menos latdes, com conseqiiente reducdo do numero de funcionarios,
energia, d4gua e detergentes; e) acondicionado em tanque isotérmico, o leite resfriado
(entre 2 a 4 graus centigrados) mantém sua qualidade, nao havendo exigéncia quanto ao
horario de entrega do mesmo na plataforma; f) reducdo no preco do frete (primeiro
percurso).

A implantacdo do sistema, entretanto, requer responsabilidades e deveres
mutuos, envolvendo o produtor, o freteiro e a cooperativa (laticinio), € os critérios para
manter a qualidade do produto precisam ser redobrados, sejam no acondicionamento nas
fazendas, na coleta ou no transporte pelos caminhdes isotérmicos, O que exige
treinamento da mao-de-obra desde a ordenha até o transporte, sistema de higieniza¢do
eficaz e fazendas devidamente equipadas com eficiente sistema de refrigeragao (tanque

de expansdo de ago inoxidavel) de forma a manter e entregar o leite na temperatura
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exigida (2 graus centigrados). A adog¢do do sistema de coleta a granel envolve
investimentos tanto por parte da cooperativa como também dos produtores, além de
normatizacgfo clara ¢ eficaz.

Os estudos de viabilidade da implantacdo desse sistema na Cooperativa
MINAS-2 mostraram-se favoraveis ao investimento e assim a plataforma da usina de
leite no novo Parque Industrial foi projetada e equipada para receber o leite granelizado
dos cooperados. Porém, somente foi implementada no campo, na Gestdao 1997/2000.
Efetivamente, em setembro de 1998, teve inicio a coleta de leite a granel dos
cooperados da MINAS-2, com cinco tanques isotérmicos proprios e um terceirizado.
Inicialmente, foi possivel granelizar 30% do volume de leite recebido pela cooperativa,
priorizando-se as linhas de leite com maior volume e que ja dispunham da estrutura de
tanques de expansdo nas fazendas. Para viabilizar a coleta a granel dos pequenos
produtores, a cooperativa instalou tanques de expansdo comunitdrios em pontos
estratégicos que concentram o leite de um grupo de cooperados. Até junho de 1999, a
cooperativa contava com sete caminhdes isotérmicos proprios e um terceirizado e ja
recebia 46% do total de leite a granel na plataforma de sua nova usina no Parque
Industrial. Portanto, houve continuidade na estratégia de implementagdo do leite a
granel e a influéncia da mudanga de gestao foi positiva. A intengdo, segundo a atual
Diretoria Executiva, é granelizar até 80% do leite recebido pela cooperativa até o final
de seu mandato.

Desde 1992, a MINAS-2 mantém um contrato de parceria com a Cooperativa
Central Paulista que da exclusividade de distribui¢do dos produtos lacteos da Central
(marca comercial Pauli) em toda a regido sul de Minas Gerais. Na Gestdo 1994/97, os
produtos lacteos da MINAS-2 passaram a pegar “carona” no caminhdo bal
(refrigerado) que transporta os produtos Pauli. Dessa forma, a MINAS-2 ampliou o
mercado para coloca¢dao de seus produtos, uma vez que as duas linhas de produtos
andam juntas. Com o inicio da Gestao 1997/2000, houve continuidade nessa estratégia e
julgou-se que a influéncia foi positiva, pois houve ampliagdo do nimero de caminhdes,
inclusive com terceirizagdo de parte da frota (ha contrato de comodato do bai que é
propriedade da MINAS-2). Em junho de 1999, a cooperativa contava, no total, com sete
caminhdes bal (trés proprios e quatro terceirizados) para cobrir toda a regido sul de
Minas e um cadastro de cerca de 800 clientes (maioria supermercados ¢ padarias).
Entretanto, o potencial do mercado da regido é muito maior que a atual cobertura (10%)
e a cooperativa tem a oportunidade de amplia-la, bastando investir na ampliagdo da
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frota de caminhdes, agdo que podera alavancar as vendas.

Com objetivo de melhorar o nivel tecnologico dos associados € aumentar sua
produgéo e produtividade de leite, foram introduzidas na Gestdo 1994/97 duas linhas de
financiamento internas na MINAS-2: a moeda leite ¢ moeda vaca. Ambas tiveram
como base ora recursos proprios, ora recursos do Banco do Brasil (crédito rural) que
eram captados pela cooperativa e repassados aos cooperados, principalmente, para os
mini e pequenos produtores. A moeda leite era uma linha de crédito através da qual os
cooperados podiam financiar maquinas agricolas (ensiladeiras, picadeiras,
ordenhadeiras, resfriadores de leite, motores elétricos, carretas, botijdes de sémen, entre
outros) que era convertido em litros de leite, com pagamento mensal durante 24 meses.
A moeda vaca, era uma linha de crédito semelhante a moeda leite, porém, utilizada
exclusivamente para o financiamento de animais (vacas e novilhas leiteiras). Com a
entrada da Gestao 1997/2000, o mercado do leite ficou recessivo e houve redugido na
demanda por essas duas linhas de financiamentos,Por outro lado, varios cooperados que
haviam financiado animais estavam com dificuldades de pagar suas dividas com a
cooperativa, pois com a redugao do prego do leite no mercado, reduziu também, o valor
dos animais. Dessa forma, houve necessidade de renegociar os financiamentos
(promessa de campanha da chapa vencedora). Com a entrada da nova diretoria (Gestao
1997/2000) acabaram as duas linhas de financiamento caracterizando descontinuidade
nessa estratégia que levou ao julgamento de que a influéncia da mudanga de gestao foi
negativa.

Os contratos pendentes deveriam realmente ser renegociados para adaptar as
dividas pendentes dos cooperados @ nova realidade de mercado da pecudria leiteira.
Entretanto, essas linhas de financiamento poderiam continuar disponiveis aos
interessados, o que seria um incentivo @ melhoria tecnoldgica e empresarial dos
cooperados (principalmente mini € pequenos) que enfrentam dificuldades na produgao
de leite.

Até o novo Parque Industrial entrar em funcionamento, a linha de produtos
lacteos da MINAS-2 se resumia em quatro produtos basicos: leite C pasteurizado (saco
plastico), manteiga (caixa de 200 gramas), queijo minas padrao e o doce de leite pastoso
(lata de 800 gramas e 10kg). Com a constru¢ao do novo Parque Industrial pela Gestao
1994/97, a cooperativa ampliou e modernizou suas instalagdes e equipamentos e, no
final dessa gestao havia varios novos produtos lacteos em fase de langamento, os quais:
queijo minas frescal (embalagem a vacuo), doce de leite pastoso (pote de 430g),
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requeijdo cremoso (pote de 430g e balde de 3,6kg), manteiga (pote de 230 gramas) e
bebida lactea sabor chocolate ¢ morango (garrafinha de 200 ml, garrafa ¢ saco plastico
de 1000ml).

Um fat, uwwuvssame uv desenvolvimento dos novos produtos foi o caso da
bebida lactea, que € uma mistura de iogurte com soro de leite (subproduto do laticinio
que até entdo era totalmente descartado). A partir da Gestao 1997/2000, todos os novos
produtos entraram na linha de produgao havendo grande esforco de marketing na sua
divulgacdo (propagandas, pontos de degustagdo, entre outros). Também, ampliou-se o
cadastro de clientes (maioria supermercados) o que ajudou a consolidar a marca da
MINAS-2 e aumentar a participagdo de seus produtos lacteos no mercado regional.
Nesse periodo, aconteceu o lancamento de mais dois produtos: bebida lactea (sabor
frutas tropicais) e requeijdo cremoso em pote de 250 gramas. Nota-se que houve
continuidade na estratégia de ampliagdo da linha de produtos lacteos e julgou-se que a

influéncia da mudanga de gestao nessa estratégia foi positiva.

As estratégas a seguir foram formuladas e implementadas na Gestao 199712000

da Cooperativa MINAS-2:

e reducdo dos custos administrativos: na Gestdo 1994/97, houve um aumento
significativo nos custos administrativos (Anexo 6). De um lado, segundo a
diretoria, houve aumento da remuneragdo média por funcionario devido a
melhoria da qualificagdo profissional nos niveis de gerentes e encarregados,
de outro lado, aumentou o quadro de funciondrios para dar suporte
administrativo na constru¢do do Parque Industrial ja que, por opcdo da
diretoria, decidiu-se ndo terceirizar totalmente a obra, pois, segundo os
diretores entrevistados, as propostas de terceirizagdo eram muito onerosas.
Na Gestao 1997/2000, houve necessidade de reduzir os custos
administrativos, principalmente, porque as obras do Parque Industrial ja
haviam sido concluidas e medidas deveriam ser tomadas para equilibrar o
fluxo de caixa, ja que o primeiro ano dessa gestao apresentou perdas (Anexo
6). Dessa forma, os dirigentes da MINAS-2 concentraram-se em reduzir o
quadro de pessoal (Quadro 3) e, por outro lado, alguns funciondrios foram

remanejados entre os setores da cooperativa conforme as necessidades;
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e investimento na fabrica de ragdo: visando aumentar a capacidade de
armazenamento de milho da fabrica de racdo, a Gestdo 1997/2000 decidiu
investir em um secador e dois silos graneleiros. O secador, com capacidade
para 20 toneladas/hora, foi instalado em 1998. Os dois silos graneleiros néo
haviam sido adquiridos até¢ junho de 1999, porém, sdo promessas de
campanha eleitoral da chapa vencedora. Com esses investimentos na fabrica
de ragdo, a cooperativa visa ampliar sua capacidade de armazenamento de
milho e incentivar os cooperados a ampliar as dreas de plantio do produto,
para que diversifiquem sua producdo e fornecam a cooperativa para

incorpora-lo as ragdes, ja que atualmente a totalidade do milho & importado

e ampliacdo da capacidade de armazenamento de café: a safra 1997/98 foi
recorde para a MINAS-2 (241 mil sacas recebidas) que enfrentou
dificuldades para armazenar o café dos associados, sendo necessario alugar
varios armazéns na cidade para atender 8 demanda. Ha expectativa de que o
volume de producdo de café dos associados continue aumentado nas
proximas safras e, por este motivo, decidiu-se investir na constru¢cdo de um
novo armazém com capacidade de 60 mil sacas que, somado aos armazéns
existentes, deve equilibrar a capacidade de armazenamento da cooperativa

nos proximos anos

443 Comparagdo das estratégias das Cooperativas MINAS-1 e MINAS-2 através

de indices de eficiéncia financeira, econdmica e social

Na tentativa de avaliar e comparar as estratégias adotadas pelas cooperativas
estudadas, foram calculados indices que buscaram medir a eficiéncia empresarial dessas
organizacoes, 0s quais foram divididos em trés categorias distintas: indices de eficiéncia
financeira e econdmica (Quadro 10) e indices de eficiéncia social (Quadro 11). Os
indices foram calculados a partir dos dados do Balanco Patrimonial (Anexos 3 e 5) e da
Demonstragdo do Resultado — Sobras e Perdas (Anexos 4 e 6). Também foram

utilizados os dados sobre a evolu¢do anual do niimero de cooperados, funcionarios e
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técnicos, dos produtos lacteos industrializados e dos servicos prestados (Quadros?2 e 3)
pelas cooperativas estudadas.

Os indices calculados para a Cooperativa MINAS-1 encontram-se no Quadro 12
e da Cooperativa MINAS-2, no Quadro 13.

Primeiramente, comparou-se os indices que medem a eficiéncia financeira e
econdmica para o periodo analisado (1994 a 1998), apresentados nos Quadros 12 ¢ 13.
Em regra geral, ambas as cooperativas apresentaram bons indicadores financeiros e
econdmicos, 0 que possibilitou-lhes honrar seus compromissosjunto a terceiros, além
de proporcionar retornos razoaveis do capital dos cooperados. Um reflexo positivo
dessa boa situagdo financeira e econdmica apresentada pelas Cooperativas MINAS-1 e
MINAS-2, é o fato de ambas ndo precisarem recorrer a0 RECOOP (Programa de

Revitalizagdo das Cooperativas de Produgic Agropecuaria)

O RECOOP foi criado pew uvverno Federal em janeiro de 1998, com a
finalidade de reestruturar e capitalizar cooperativas de produgdo agropecuéria, visando
melhorar as condicdes de competitividade. Os recursos poderdao ser utilizados para o
alongamento das dividas, para pagamento a fornecedores, cooperados, compromissos
fiscais e trabalhistas, podendo ser utilizados para recompor o capital de giro
(Zylbersztaj

No geral, a Cooperativa MINAS-I' apresentou melhores indices financeiros e
econdmicos quando comparada a Cooperativa MINAS-2, apesar da tendéncia
decrescente (excecao do Grau de Imobilizagao) que pode ser explicada, em parte, pela
crise da atividade leiteira a partir de 1996 e, de outro lado, pelo proprio Plano Real que
tem se mostrado recessivo a economia do pais.

Nos primeiros dois anos do periodo analisado (1994 e 1995), a Cooperativa
MINAS-2 apresentou melhores indices de Liquidez geral, corrente e seca, quando
comparada @ MINAS-1. Porém, entre 1995e 1998, a situagdo se inverteu e esses indices
tenderam a ser melhores na Cooperativa MINAS-I. Ainda, o ano de 1997 foi ruim para
a MINAS-2, que contabilizou os piores indices de liquidez do periodo, com destaque
para a Liquidez seca que foi igual a 1, demonstrando que, nesse ano, a cooperativa
enfrentou dificuldades na administragao do capital de giro. Nesse sentido, o ex-Diretor

Presidente defende-sejustificando o fato:

118






0cl

Quadro 11: indices para avaliacdo da eficiéncia social das cooperativas estudadas.

INDICE SiIMBOLO FORMULA INDICA INTERPRETACAQO
RL Receitas Liquidas Quanto a cooperativa obteve de Receita Liquida, | Nilo existem parametros ideais.
Faturamento por FA= cmemeee FA = - em média, por associado A analise &ve ser comparativa
associado TA Total de Associados com outras cooperativas.
RL Receitas Liquidas Os resultados da atividade econdmica da |Ndo existem parfimetros ideais.
Faturamento por FF = cmemeeeem FF = cooperativa em tennos de produtividade dos | A andlise &ve ser comparativa
funcionario TF Total de Funcionirios recursos humanos com outras cooperativas.
Capital social por CS§ Capital Social A relagdo entre o Capital Social jntegralizade| Nilo existem pardimetros ideais.
associado CSA = cveemeean CSA = merrmemmce s por associado. A analise deve ser comparativa
TA Totalde Associados com outras cooperativas,
! TA (aat) Total de Associados (ano atual) O crescimento do quadro social da cooperativa| Nio existem parémetros ideais.
Crescimenio do quadro (00 ] J—— CQS = X100 | do ano atual em rejagio a0 ano anterior A analise deve ser comparativa
| social _ TA (aa)__| Total de Associados (ano anferior) cont outras cooperativas,
TA Total de Associados Quantos associados ha, em média, para cada|Nio existem pardmetros ideais.
Asseciados por AF = e AF = comemerme e funciondrio da Cooperativa. Mostra a utilizag#o | A analise deve ser comparativa
funciondrios TF Total de Funciondrios de funciondrios para o desenvolvimento das| cam outrascooperativas.
| i S atividadesda cooperativa.
A capacidade de prestagfio de servicos da [ Menor que 80 —excelente
TA Total de Associados assisténcia técnica (veterimdria, agrondmica,|80a 120 —bom
Associados por téenicos |AT = weeemeaes AT S e entre outras) nas cooperativas agropecudrias. | 120a 160 —regular
TT Total de Técnicos deextensfo rural Este {ndice temrelagéio diretacom as melhorias | 160a 200 - ruim
nos rendimentos das lavouras e criagSes e na | maior que 200 — péssimo
qualidadedos produtos AR
. ’ maior que 90% -excelente
Associados ativos por AA Associados Ativos A participagio efetiva do associado na vida da | 70 a 90% -bom
total de associados AAITA = seeeeeeex |AA/TA = x 100 cooperativa. 50 a70%- regular
100 Total de Associados 30 a 50% - ruim
TA menor que 30%- péssimo
AC N.% de Associadosque comparecer O grau de interesse dos associados em participar | maior que 95% - excelente
Participagdo em PA = cecnee- x 100 PA = x 100 e obter outras informagdes sobre as estratégias e [ 50 a 95 % - bom
assembléias TA Total de Associados os resultados da cooperativa 30 a 50% -regular

10 a 30%- ruim
menor que 10%% - péssimo

Fonte: Oliveira Junior (1991), Pinho (1986) e Pinho (1982b), organizado pelo autor.
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Quadro 12: indices de eficiéncia financeira,econdmica e social da Cooperativa MINAS-I, calculados para o perlodo de 1994a 1998.

_____INDICES 1994 1995 1996 1997 1998
EFICIENCIA FINANCEIRA
Ligquidez geral 2,28 2,59 2,35 2.2 3,26
Liquidez corrente 2,28 2,59 2,35 2,22 3,26
Liquidez seca 1,63 1,90 1,65 1,66 231
Grau de imobilizacdo (%) 63.33 54,94 58.65 60,37 55,76
Endividamento total {%a) 2221 22,04 2341 24,51 16,38
EFICIENCIA ECONOMICA
Lucratividade liquida do exercicio (%a) 11,32 6,735 3.62 5,94 3,88
Fetomo sobre ¢ investimenio (%) 33,75 23,55 13,04 20,32 11,33
Giro do ativo 2,98 349 3.60 342 2,92
Retorno sobre o patrimonio liguido (%) 43,38 30,20 17.02 26,92 13,55
EFICIENCIA SOCIAL
Faturamento por associado 13.040.59 22.848.81 24, 787,52 25.310,90 22.717,75
Faturamento por funciondrio 76.623.11 125.731.56 155.447.18 167.430,16 161.384,52
Capital social por associado 69.50 346,26 1.419,53 1.547,64 2.020.21
Crescimento do quadro social 107.3 100,3 111.4 103,7 95,0
Associados por funciondrios 5.9 5.5 6,3 6.6 7.1
Associados por 1écnicos 497 906 370 576 547

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 13: indices de eficiéncia financeira, econdmica e social da Cooperativa MINAS-2, calculados para o periodo de 1994 a 1998

INDICES 1994 1995 1996 1997 1998
EFICIENCIA FINANCEIRA
Liquidez geral ] 333 1.94 1311 144
Tiqnidez corrente 258 3,43 2,37 1,40 1,52
Liquidez seca . . o . apa s
Grau de imobilizagio (%) 70,77 59,61 80,24 8918 83,93
Endividamento total (%) 16,19 14,76 17,41 26,02 26,67
FFRICIENCTA FOONOMICA
Lucratividade liquida do exercicio (%) 10,52 6,31 2,50 -1.90 1,37
Retorno sobre o investimento (%) 20,98 14,93 E 6N -4.09 2,84
Giro do ativo 1.99 237, 2,48 2,16 2,08
Retorno sobre o patrimonio liquido (%) 25,03 17,52 7.51 -5,53 3,87
EFICIENCIA SOCIAL
Faturamento por associado 12.689,18 20.626,36 22.259,05 19.710,08 19.471,72
Faturamento por funciondrio 66.723,56 92.453 86 103.504,56 115.355,01 124.536,14
Capital social por associado 117,44 349 86 1.091,64 1.437.93 1.403,37
Crescimento do quadro social 99.4 97.8 104 4 98.7 1023
Associados por funciondrios 5.3 4.5 4,7 59 6.4
Associados por iécnicos 118.8 126,7 1353 183.6 187.9

Fonte: Dados da pesquisa.




“Naultima AGO de minha gestdo, ocorrida em marco de 1997, deixamos claro
aos associados presentes, antes da votagdo da distribuigdo das sobras do
exercicio de 1996, que a orientagdo da diretoria era de que as sobrasfossem
totalmente incorporadas an capital dos associados para dar folga de capital
de giro para gque a nova diretoria pudesse trabalhar, ja que em dezembro de
1996 FIUVIU SIQO UprOYUUo QIrt UUIURTUITIIERITY UOd USSULIUUDD v J;}I mu u-c fFeLur nv
G para que somente 50% das sobras fossem
incorporadas ao capital social, por isso a nova diretoria enfrentou problemas
com capital de giro... Devido a este fato recebemos muitas criticas com
comentarios de que entregamos a cooperativa endividada. Isso ndo é verdade,
houve sim problemas com a falta de capital de giro, conforme nossa previsdo,

mas dividas, ndo...” (Relato de entrevista).

Quanto ao Grau de imobilizagdo, no periodo analisado, a Cooperativa MINAS-1
apresentou melhores indices em relacio MINAS-2. Os maiores indices da MINAS-1
foram 63,33% em 1994, devido principalmente aos investimentosna fabrica de racao e,
posteriormente, de 60,37% em 1997, com destaque para os investimentos na ampliagao
da usina de leite. No caso da MINAS-2, o Grau de imobilizacdo apresentou-se bem
mais elevado, principalmente, a partir de 1996, quando ocorreram grandes
investimentos na cooperativa, com destaque para a constru¢do do novo Parque
Industrial, que contribuiu para que esse indice ficasse sempre acima de 80% entre 1996
a 1998. Em 1997, alcangou o patamar de 89,18%, elevado o suficiente para
comprometer sobremaneirao capital de giro da cooperativa.

Quanto ao Endividamento total, nota-se, no periodo entre 1994 a 1996, que a
Cooperativa MINAS-2 apresentava-se menos endividada quando comparada a
MINAS-1, porém, a situagao se inverteu entre 1997 e 1998, periodo em que apresentou
problemas de liquidez e foi obrigada a recorrer a empréstimos bancarios para suprir a
falta de capital de giro. Tal fato, pode ser comprovado pelo aumento significativo nas
despesas financeiras da MINAS-2 (Anexo 6).

Quanto aos indices que medem a efici€éncia econdmica, regra geral a MINAS-1
também apresentou-se mais eficiente que a MINAS-2 (Quadros 12 e 13).

O indice que mede a Lucratividade liquida do exercicio, mostrou-se decrescente
durante o periodo analisado, no caso das duas cooperativas estudadas. Como o principal

negdcio de ambas € o leite, o que pode ser comprovado nos Anexos 7 e 8, nota-se que
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no periodo analisado, 64,1% do total da receita operacional bruta da MINAS-I foi
proveniente dessa atividadee 67,7% no caso da MINAS-2. Nesse sentido, hd um forte
indicativo de que a crise da pecudria leiteira, evidenciada a partir de 1995/96
influenciou os resultados econdmicos dessas cooperativas.

A Lucratividade liquida do exercicio, no caso da MINAS-1, em 1994, foi
11,32% e decresceu até 3,88% em 1998 (com excegdo de 1997 que era de 5,94%). Na
MINAS-2, ocorreu de forma semelhante, pois em 1994 estava na faixa de 10,52% e foi
caindo até chegar a 1,37% em 1998 (o pior indice do periodo ocorreu em 1997:1,90%
negativo, devido a perda no exercicio).

No indice que mede ¢ Retorno sobre o investimento, os resultados
demonstraram que a Cooperativa MINAS-1 apresentou-se melhor em relagdo a
MINAS-2. Em 1994, a MINAS-1 apresentava33,75% de retomo dos investimentosnos
seus ativos, indice que foi decrescendo até que, em 1998, era de 11,33% (a excecao de
1997 que foi 20,32%). No caso da MINAS-2, em 1994, o retomo dos investimentos nos
ativos era de 20,98% e decresceu até que, em 1998 era de 2,84% (1997 foi o pior do
indice do periodo analisado: 4,09% negativo, devido a perda do exercicio).

A anadlise do Giro do ativo demonstroutambém que a CooperativaMINAS-1, no
periodo analisado, foi mais eficiente que a MINAS-2, ou seja, ela conseguiu girar mais
seus ativos na forma de receita operacional liquida. O maior Giro do ativo apresentado
pela MINAS-I foi de 3,6 em 1996 ¢ 0 menor de 2,92 em 1998.No caso da Cooperativa
MINAS-2, 0 maior indice foi de 2,48 em 1996e, o menor de 1,99 em 1994.

Considerando o Retorno sobre o patriménio liquido, mais uma vez a
Cooperativa MINAS-1 apresentou-se mais eficiente em relagdo a MINAS-2, em todos
os anos do periodo analisado. Em 1994, a MINAS-1 apresentou o maior retomo de seu
patrimonio liquido (43,38%) e 0 menor indice ocorreu em 1998 (13,55%). No caso da
MINAS-2, 0 maior indice ocorreu em 1994(25,03%), apresentando tendéncia de queda
no periodo até chegar, em 1998, a 3,87% (em 1997, devido a perda no exercicio, o
indice foi 5,53% negativo).

Analisando os indices de eficiéncia financeira e econdmica das duas
cooperativas estudadas, algumas justificativas podem explicar o melhor desempenho

geral apresentado pela MINAS-1 no periodo analisado, comparativamente 8 MINAS-2:

e a Cooperativa MINAS-I apresenta uma estrutura organizacional mais enxuta
quando comparada a MINAS-2, o que pode ser comprovado pela andlise dos
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organogramas (Figuras 2 e 3). A Cooperativa MINAS-1 possui menor niimero de
niveis hierarquicos (3 gerentes de departamento ¢ 16 encarregados de setor),
enquanto que na MINAS-2 ha, além de dois diretores contratados, 11 cargos de

geréncia de departamento com 21 encarregados de setor;

devido a estrutura organizacional mais enxuta, a Cooperativa MINAS-] apresenta

custos administrativos € comerciais menores quando comparados a MINAS-2
(Anexos 4 ¢ 6);

as cooperativas estudadas atuaram mais como intermediarias de matéria-prima (leite
resfriado tipos B e C) do que propriamente como industrias de laticinios. Nos
Quadros 2 e 3, nota-se que, nos cinco anos analisados (1994 a 1998), a Cooperativa
MINAS-1 recebeu dos cooperados € comprou de outras cooperativas, no total de
186,0 milhdes de litros, sendo que cerca de 167,48 milhdes (90%) foram
comercializados na forma de leite resfriado tipos B e C (78,47 milhdes de litros de
leite tipo B e 89,01 milhdes de leite tipo C), principalmente para Cooperativa
Central Paulista. O restante do leite (18,5 milhdes) foi vendido na forma de leite C
pasteurizado - envasado (9,12 milhdes de litros) e industrializado na forma de
derivados lacteos (7,98 milhdes) com destaque para queijos e doce de leite, com a
marca comercial da cooperativa. No caso da MINAS-2, do total de 259,3 milhdes
de litros recebidos de seus cooperados, cerca de 235,83 milhdes de litros (91%) foi
comercializado na forma de leite resfriado tipos B e C (135,36 milhdes de litros de
leite tipo B e 100,47 milhdes de leite tipo C), principalmente para a Cooperativa
Central Paulista. O restante do leite (23,5 milhoes) foi vendido na forma de leite C
pasteurizado - envasado (19,95 milhdes de litros) e industrializado na forma de
derivados lacteos (1,92 milhdes), com destaque para a manteiga, doce de leite e
bebida lactea, com a marca comercial da cooperativa. Contudo, comparando-se 0s
dados, nota-se que a MINAS-2 recebeu cerca 73 milhdes de litros de leite a mais
que a MINAS-] nos cinco anos analisados; na relagdo com a Cooperativa Central
Paulista colocou 64% do leite fornecido como tipo B, comparado aos 57% da
Cooperativa MINAS-1, o que trouxe beneficios nos precos aos cooperados. Por
outro lado, a MINAS-1 industrializou cerca de 6 milhoes de litros de leite a mais
que a MINAS-2 na forma de derivados lacteos, agregando mais valor a matéria-
prima. Este fato pode serjustificado porque, até 1996, a infra-estruturaindustrial da
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MINAS-2 era modesta. Com a constru¢do do novo Parque Industrial, ela
modernizou e ampliou sua capacidade de industrializagcdo, sendo que em 1997 e

1998, 0 volume de leite industrializado mais que duplicou em relagdo a 1996.

Em uma analise geral, pode-se dizer que a MINAS-1 agregou mais valor a
matéria-prima (leite) em relacdo a MINAS-2, que, por sua vez, possui maior escala de
recepcdo e conseguiu colocar maior propor¢ao de leite tipo B junto a Cooperativa
Central Paulista, o que refletiu em melhores precos para os cooperados. Porém, talvez o
maior diferencial entre as cooperativas, que pode justificar a melhor eficiéncia
financeira e econdmica apresentada pela MINAS-1, seja sua estrutura organizacional
mais enxuta que resultou em menores custos administrativos e comercias apresentados.

Quanto aos indices que medem a eficiéncia social das cooperativas (Quadros 12
e 13), pode-se verificar que a eficiéncia variou de acordo com o tipo de indice. De
modo geral, pode-se dizer que, no periodo analisado, a MINAS-1 foi mais eficiente nos
indices que envolveram relagdes financeiras por associado e funcionario e também na
relacdo associado por funcionério. Por outro lado, a MINAS-2 mostrou-se mais
eficiente na prestagdo de servigos técnicos.

Ao comparar-se 0 Faturamento por associado, nota-se que a cooperativa
MINAS-1 apresentou melhores indices em todos os anos do periodo analisado,
comparativamente @ MINAS-2, demonstrando maior eficiéncia na geragcdo de receitas
liquidas, em média, por associado.

Quanto ao Faturamento por funciondrio, também a MINAS-I mostrou-se mais
eficiente que a MINAS-2. Esse resultado ajuda a reforgar a hipotese de que a
Cooperativa MINAS-I possui estrutura organizacional mais enxuta que, conseguiu
gerar maior receita liquida em média por funcionario.

Comparando-se o indice Capital social por associado, nota-se que a MINAS-2
apresentou essa relacdo em patamares maiores que a MINAS-I somente em 1994 e
1995. No periodo entre 1996 a 1998, a situacdo se inverteu e a MINAS-1 passou a
apresentar melhores indices.

Quanto ao indice que mede o Crescimento do quadro social, nota-se que, na
Cooperativa MINAS-1, houve crescimento do numero de cooperados entre 1994 atg
1997, tendo o maior crescimento ocorrido em 1996, quando o indice foi 111,44
(crescimento de 11,4% em relagdo a 1995). Em 1998, houve queda do quadro social
pois o indice foi 95 (queda de 5% em relagdo a 1997). Quanto a Cooperativa MINAS-2,
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esse indice mostrou-se variavel no periodo, com pequeno decréscimo do nimero de
associados nos anos de 1994,1995 e 1997, e crescimento em 1996¢ 1998.

Um ponto importante a ser destacado no caso da MINAS-2 ¢ o rigor exigido
para que sejam cumpridas as obrigacdes dos cooperados previstas no Estatuto (Artigo
17), sendo que seu descumprimento acarretara na sua exclusdo (Artigo 21). Entre
outros motivos, isso podera ocorrer pela falta de producdo (por 60 dias para o leite €
uma safra para os produtos de ciclo anual) ou o desvio comprovado da producao. Nesse
caso, a cooperativa tem o direito de desligar o associado do quadro social, fato muito
freqliente na MINAS-2 pois apurou-se que foram desligados cooperados que deixaram
de atender tais requisitos estatutarios em todos os anos do periodo analisado. Com
freqiiéncia acha-se publicado no jornal interno da cooperativa e em cartazes afixados

nas paredes da matriz e filiais, o seguinte texto chamado de “Edital de Notificagdo™:

“Em consondncia com o Estatuto Social desta cooperativa e com respaldo do
Conselho de Administragdo, ficam os cooperados abaixo relacionados,
cientificados de que, a partir da data X, terdao seus nomes desligados do quadro
de cooperados da Cooperativa MINAS-2, em face de ndo estarem fornecendo
seus produtos pelos quais se inscreveram na Organizagdo. O cooperado cujo
nome esteja na relagdo e queira se manifestar a respeito deverd apresentar as
Justificativas por escrito a cooperativa até a data X. A ndo manifesta¢do até o
prazo citado, caracterizard a inten¢do de ndo mais pertencer ao quadro de
associados da cooperativa,ficando oficializado o desligamento. Informamos que
0s haveres exisfentes na cooperativa estardo a disposi¢do a partir da data Y.

(Extraido dojornal interno da Cooperativa MINAS-2).

Nesse sentido, a Cooperativa MINAS-1 € menos rigorosa no que se refere a
exigéncia de que os cooperados cumpram suas obrigacdes previstas no Estatuto (Artigo
18). No periodo analisado, as exclusoes de associados do quadro social ocorreram em
propor¢des bem menores quando comparadas a MINAS-2, e segundo os diretores
entrevistados, a maioria foi de desligamentos voluntarios. Segundo o Estatuto da
MINAS-1, sdo motivos para exclusdo de cooperados (Artigo 22), entre outros, a falta de
producao “(por 90 dias para o leite e uma safra para os produtos de ciclo anual), tornar-
se inadimplente por mais de 90 dias ou tornar-se inativo por mais de um ano.

Colocar as normas estatutdrias em pratica muitas vezes envolve interesses
politicos. No caso da MINAS-2, devido ao maior nivel de profissionaliza¢do da gestdo,
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ha normas internas rigidas (Manual de Normas e Procedimentos e Instrugbes
Administrativas) que impdem aos gestores as regras € maneira de agdo, como exemplo,
0 caso do desligamento de associados. Na MINAS-I, as decisdes de exclusdo de
associados tém sido proteladas e, muitas vezes, por questdes politicas evita-se essa
antipatica decisao.

Esse fato pode ser demonstrado pelo indice que mede a relagao entre Associados
ativos por total de associados, que é uma boa medida para se quantificar o grau de
fidelidade dos associados em relagdo a cooperativa. Houve dificuldades de se levantar
os dados historicos dos associados ativos nas cooperativas estudadas e por esse motivo,
esse indice foi calculado apenas com os dados de maio de 1999.No caso da MINAS-1,
havia, na época, o total de 1050 cooperados dos quais apenas 423 eram fornecedores,
resultando no indice igual a 40,28%, ou seja, quase 60% dos cooperados ndo estavam
fornecendo os produtos que se comprometeram ¢ deveriam receber um “Edital de
Notificagao” semelhante ao que a MINAS-2 tem feito para seus associados. No caso
da Cooperativa MINAS-2, na época havia no total 1490 associados, sendo que 1322
eram fornecedores, resultando no indice de 88,72%. Pelos indices apresentados, nota-se
que os cooperados da MINAS-2 apresentaram-se muito mais fiéis e estavam
participando mais ativamente da vida da cooperativa em relagdo aos cooperados da
MINAS-1.

Quanto ao indice Associados por funcionarios, nota-se que a MINAS-1
apresentou, em todos anos analisados, uma relagdo maior que a MINAS-2. Tal fato,
demonstra que na MINAS-1 hd um niimero relativamente menor de funcionarios para
dar suporte ao desenvolvimento das suas atividades, confirmando mais uma vez que sua
estruturaorganizacional € mais enxuta quando comparada a MINAS-2.

O indice Associados por técnicos levantado no periodo demonstra que, nesse
aspecto, a MINAS-2 apresentou-se mais eficiente na prestacdo de servigos de
assisténcia técnica aos associados quando comparada a MINAS-1. Nota-se, no Quadro
12, que a melhor relagdo Associados por técnicos apresentada pela MINAS-1 ocorreu
em 1996, com o indice de 370 associados para cada técnico da cooperativa (em média);
o pior indice do periodo ocorreu em 1995 (996 associados por técnico) quando contava
com apenas com um veterinario para atender a seus cooperados. Considerando que
aproximadamente 80% dos cooperados da MINAS-1 ¢ MINAS-2 sdo pequenos
produtores, as cooperativas devem considerar a assisténcia técnica como um importante

servico para melhoria do nivel de producao e produtividade.
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A Cooperativa MINAS-1, entretanto, ndo foi eficiente nesse indice. A prova
disso é que, ao comparar-se no Quadro 11 a escala apresentada na coluna interpretacao,
nota-se que, quando a relagdo Associados por técnicos for maior que 200, considera-se
péssimo o nivel de assisténcia técnica. Nesse sentido, a MINAS-1 possui poucos
técnicos para atender a seus associados e deveria dirigir maiores esforcos nesse servigo.
Entretanto, a cooperativa adotou a estratégia de terceirizagdo da assisténcia técnica,
evitando-se contratar técnicos proprios (fato que aumenta os custos administrativos e de
pessoal) e firmou convénios com técnicos particulares e empresas de assisténcia técnica
com precos inferiores aos praticados no mercado, para suprir a deficiéncia interna de
técnicosja mencionada.

No caso da MINAS-2, nota-se, no Quadro 13, que o indice Associados por
técnicos foi decrescente no periodo analisado, 0 que comprova que a cooperativa
tendeu a diminuir a intensidade da assisténcia técnica para seus associados. Mesmo
assim, comparativamente, esteve muito superior @ MINAS-1 em todos os anos
analisados. A melhor relagdo Associados por técnicos detectada foi de 119 (em 1994) e
a pior relagdo ocorreu em 1998, quando esse indice foi de 188 associados por técnico,
em média. Considerando a escala apresentada no Quadro 11, na coluna interpretagao,
nota-se que em 1994 o nivel de assisténcia técnica da MINAS-2 era considerado bom;
entre 1995 e 1996 caiu para regular e ficou ruim entre 1997 ¢ 1998. A queda nessesi
indices em parte pode ser justificada pelo aumento do quadro de cooperados, porem,
apos 1997, 0 maior motivo foi as demissdes de técnic0S, fato que foi muito criticady,
entre os entrevistados. Em contrapartida, a cooperativa esta utilizando servicos
terceirizados de um técnico especialista em café através de convénio com a
EMATER-MG.

Quanto ao indice Participagdo em assembléias, os dados apresentados nos
Quadro 14 e 15 apresentam os indices calculados para todas assembléias (AGO’s e
AGE’s) ocorridas entre 1990 a 1999 para a Cooperativa MINAS-1 e, entre 1991 a 1999
para a MINAS-2.

Nota-se, no Quadro 14, que no caso da WMINAS-1, nesses dez anos aconteceram
as AGO’s anuais exigidas por lei ¢ apenas sete AGE’s. O indice Participagdo em
assembléias, no geral, foi de péssimo a ruim (ver escala na coluna interpretacdo do
Quadro11), pois variaram de 1,6 a 16,5%, com excegdo de trés AGO’s cuja pauta do dia
era a elei¢do do Conselho de Administracdo e Conselho Fiscal (entre 49 a 75% de
participacao). Mesmo assim, em uma AGO que havia eleicao com chapa unica (1993), a
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participacdo foi de 5,7%. Deve-se considerar que, para uma organiza¢ao com
faturamento anual préximo de 26 milhdes de Reais, os associados se reinem muito
pouco para discutir os problemas internos da cooperativa e tragar planos estratégicos
para o futuro.

No caso da Cooperativa MINAS-2, a situacdo nao foi diferente. A estatistica
apresentada no Quadro 15 demonstra que nesses nove anos, a participagdo dos
associados nas assembléias variou de péssima a ruim (2,5 a 25,8%), também com
excec¢do das assembléias cuja pauta do dia era a elei¢do do Conselho de Administragdo e
Conselho Fiscal. Nesses casos variou de regular a boa (43 a 65% de participagdo).

Na tentativa de incentivar a participacdo dos associados nas assembléias, as
diretorias das cooperativas MINAS-I e MINAS-2 divulgam com antecedéncia em
jornais, radios, afixam cartazes nas lojas da cooperativa, colocam 6nibus a disposi¢ao
nas filiais para facilitar o transporte € ndo onerar os mini e pequenos produtores e,

mesmo assim, a participag¢do dos associados deixou muito a desejar.

Quadrol4: Assembléias na Cooperativa MINAS-1 e participagdo dos associados.

DATA TIPO DE N ASSOCIADOS | ASSOCIADOS | PARTICIPACAO
ASSEMBLEIA | PARA QUORUM | PRESENTES (%)

25-3-1990 AGO 535 357 * 66,7 %
14-8-1990 AGE 549 59 10,7 %
31-3-1991 AGO 631 29 4,6 %
20-3-1992 AGO 722 32 4.4 %
71-3-1003 AGO 884 51* 57 %

| UB-Y-1993 | AGE 1 934 I 154 16 5 % t
2¥-3-1994 AGO 945 | 42 4.4 %
20-3-1995 AGD 971 | 0A A

| 24-3-1996 | AGO | 992 l 750 * I 75.1 % l

| 20-5-1996 | AGE I 1.035 | 37 l 3 6% I

| 31-3-1997 | AGO | 1.127 I 127 I 11139% i
25-4-1997 __AGE 1.134 A3 3.8.%
24-3-1998 AGO 1.161 i R 3%
12-5-1998 AGE 1.185 54 4 5%
24-7-1998 |  AGE 1.189 s ConelBin Fi 1,6%
11-12-1998 AGE 1.191 31 7 6%
21-3-1999 AGO 1.085 537* 49,5%

Fonte: Dados da pesquisa.
Pauta do dia: eleicdo do Conselho de Administra¢io e Conselho Fiscal.
Obs.: Em 21-3-1993 a eleicdo foi com chapa unica, eleita por aclamagao.

Na Cooperativa MINAS-2, houve um caso ocorrido na AGO de 1993, quando a
diretoria, na intengao de incentivar a participagdo dos associados, divulgou que seriam
sorteados entre os associados presentes na assembléia, um trator de pneu usado da
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cooperativa e trés pequenas barras de ouro de 5 gramas (doadas a cooperativa por um
fornecedor de produtos veterinarios). Mesmo assim, o indice de participacdo foi de
21%.

Na opinido de Bialoskorski Neto (1994:p.121), o prdprio preceito doutrinario de
democracia, isto €, a cada cooperado = um voto, pode desestimular a participagao dos
associados nas assembléias. O autor detectou que em cerca de 64% das cooperativas
paulistas, a participagdo dos associados nas assembléias foi inferior a 25% do quadro de
associados.

Além da baixa participagao dos cooperados nas assembléias, verificou-se que o
contetido discutido nelas também era outro problema. As entrevistas e analise de Atas
das Assembléias Gerais (AGO’s e AGE’s) evidenciaram que, no geral, o contetido
discutido (previamente definido em pauta) ndo passava de mera prestagao de contas da
diretoria e os cooperados que se manifestaram resumiam-se a um grupo reduzido, cujas
intervencdes alternaram-se entre as assembléias. Muitas vezes, a assembléia se

transformava em um monologo dos diretores que terminava na votagao.

Quadro 15: Assembléias na Cooperativa MINAS-2 e participagdo dos associados.

DATA TIPODE | NCASSOCIADOS | ASSOCIADOS | PARTICIPAGCAO
ASSEMBLEIA | PARA QUORUM | PRESENTES (%)
30-3-1991 AGO 1512 655 * 43,3%
29-3-1992 AGO 1.475 47 3,2%
28-3-1993 AGO 1.345 282 21,0%
12-12-1993 AGE 1.388 02 6.6%
27-3-1994 AGO 1.430 047 * 65,8%
26-3-1995 AGO 1.425 43 3.3%
31-3-1996 AGO 1.330 344 25,8%
08-12-1996 AGE 1.497 49 3.3%
30-3-1997 AGO 1.472 862 * 58,5%
29-3-1998 AGO 1.469 50 3.4%
28-3-1999 AGO [ 37 25%

Fonte: Dados da Pesquisa.
* Pauta do dia: eleigdo do Conselho de Administragdo e Conselho Fiscal.

Alencar (1986:p.161), ao estudar uma cooperativa agricola na regido sul de
Minas Gerais, observou que os produtores ao participarem da Assembléia Geral
discutiam outros assuntos que ndo tinham nenhuma liga¢do com o motivo da reunido,
que o nivel de participacdo nas discussoes ou debates era baixo ou inexistente e, que os

assuntos abordados nao lhes despertavam interesse. Neste sentido, Cruzio (1999)
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destaca que essa falta de interesse dos cooperados em participar de assembléias esta
relacionada a pouco ou nenhum espago para os mesmos no processo decisdrio e cita
diversos estudos para afirmar que as assembléias servem apenas para referendar agdesja
tomadas pela diretoria, do que realmente para os associados influenciarem e
participarem das decisOes. Para autor, o problema est4 ligado a@ baixa renovacao dos
membros do Conselho de Administragdo e Conselho Fiscal, ou seja, o comando das
cooperativas, na maioria dos casos, altema-se somente dentro de determinado grupo que

concentra as decisoes.

4.3 UpInoes aos cooperaaos sopre o0s principios doutrinarios e 0 modelo de gestiao
- das cooperativas estudadas

Na tentativa de levantar as opinides dos cooperados a respeito dos principios
doutrinarios que regem o cooperativismo e também sobre o modelo de gestdo das
cooperativas da qual fazem parte, foi formulada e implementada essa parte quantitativa
da pesquisa. No total, foram distribuidos 254 questionarios (Anexo 2), sendo 120 para
cooperados da Cooperativa MINAS-1 € 134 para cooperados da MINAS-2. No total.
foram devolvidos e considerados validos 126 questionarios (49,6% de retomo) que
fizeram parte da amostra.

Os dados demograficos dos cooperados que responderam os 126 questionarios,
demonstraram que 62 eram filiados a Cooperativa MINAS-1 (49,2%) ¢, 64 eram
filiados a MINAS-2 (50,8%). Quanto ao sexo, 122 respondentes eram homens (96,8%)
e apenas 4 eram mulheres (3,2%). A idade média constatada foi de 52 amnos, com
amplitude minima de 23 anos e maxima de 86 anos.

Quanto ao nivel de escolaridade, 22 respondentes (17,5%) tinham o curso
primario, 21 curso ginasial (16,7%), 16 curso cientifico (12,7%), 15 curso técnico
(11,9%) e a maioria, 52 respondentes (41,3%), possuia curso superior. Considerando ¢,
tempo de filiagdo as cooperativas, a média foi de 15 anos, com amplitude minima de 1
ano e maxima de 43 anos.

Quanto aos produtos fornecidos pelos respondentes as cooperativas estudadas,
constatou-se a seguinte freqiiéncia absolu orneciam apenas leite; 17
forneciam apenas café; 35 forneciam leite e care; cinco forneciam café, leite € milho;
outros cinco forneciam leite e milho; um fornecia café e milho; outro apenas milho e,

finalmente, trés nio estavam fornecendo nenhum produto as cooperativas.
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Apds o processamento e tabulagdo dos dados, chegou-se as freqiiéncias
absolutas, médias e desvio padrdo para cada variavel da pesquisa, que demonstram as

opinides expressadas pelos respondentes, conforme consta no Quadro 16.

Considerando a média das 22 varidveis, pode-se apontar como aquelas que
apresentaram maior grau de concordancia na opinido dos respondentes, as seguintes: a
cooperativa deve atuar na educagdo de seu cooperado de forma a desenvolver o
cooperativismo (variavel 7); grande parte dos associados ndo conhece o Estatuto de
nossa cooperativa (variavel 11); grande parte dos associados ndo conhece os principios
do cooperativismo (variavel 10); no geral, as assembléias de nossa cooperativa s@o
pouco freqiientes € com baixa participagao dos associados (variavel 15); ndo é bom para
a cooperativa quando grupos se apropriam do poder e ficam muito tempo na diretoria
(variavel 16). Por outro lado, as variaveis que apresentaram menor grau de
concordancia na opinido dos respondentes, foram: o prazo de gestdo de 3 anos é
pequeno (variavel 17); um cooperado = um voto é, um problema (variavel 4); é
complicado o duplo papel de ser ao mesmo tempo dono e usudrio da cooperativa
(variavel 14); a autogestdotem funcionado bem e deve continuar dessa forma (variavel

21); o principio da adesao livre deve ser eliminado (variavel 2).

Buscando dar um tratamento mais elaborado aos dados, utilizou-se a estatistica

multivariada, especificamente a analise discriminante como instrumento para verificar
quais, entre as 22 variaveis da pesquisa, discriminavam os cooperados de acordo com o

seu porte de produtor rural.

Talvez uma das maiores fontes de conflito nas cooperativas agropecuarias sejam
as diferencas de interesses € opinides quanto ao porte dos produtores, pois 0 quadro
social das cooperativas € muito heterogéneo e ha muitas divergéncias quanto a ideologia
e necessidades dos grupos. Os mini € pequenos produtores, geralmente s@o em maior
nimero € estdo geralmente interessados nos aspectos sociais da cooperativa, entre
outras coisas, na prestacao de servicos (assisténcia técnica, servicos de maquinas, entre
outros). Por outro lado, os médios e grandes produtores geralmente estdo mais
interessados no aspecto empresarial da cooperativa, no diferencial de preco que
conseguem pela forca da unido e exigem tratamento diferenciado pois, apesar de serem
em menor nimero, geralmente contribuem com a maior parcela do volume de negocios.
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Quadro 16: Freqiiéncia absoluta, média e desvio padrio dzs opiniées dos respondentes para

cada variavel da pesquisa.

Freqgiiéncia Ahealuta

VARIAVE]S DA PESQUISA (AFIRMACOES) OT+ | 0P* | DP* | DT* | Média E‘Eﬁ\qo |

1- Principio da Adesfio Livre ¢ vilido c deve continuar. | 41 | 43 | 17 | 25 | 2794 | 1,105
2- Principio da Adesfo Livre deve ser eliminado. 53 | 26 | 14 | 33 | 2786 1,243
3- Principio do Controle Democritico deve continuar. 88 | 15| 4 | 19 | 3365 1,100
4- Um cooperado — um voto, ¢ um problema. 44 | 17 | 13 | 52 | 2421 1,335
5- As proviveis sobras da cooperativa devem retomar

proporcionalmente a0 movimento do associado. 82 | 31 9 4 3,516 | 0,767
6- O Capital Social deve ser corrigido com base nos

juros de mercado e nfio em. no méiximo, 12% a0 ano. 58 | 34 | 12 | 22 | 3,016 1,124
7- A cooperativa deve atar ma educagio de seu

cooperado de forma a desenvolver o cooperativismo, 110 | 15 1 3,857 | 0.414
8- A cooperagiio entre cooperativas busca promover o |
fortalecimento do sistema, independente da eficiéncia| 61 | 45 | 10 | 10 | 3,246 0,909
das parceiras,

9- A cooperagio entre organizagdes deve ser feita com

base na eficiéncia e interesses estratégicos dos

parceiros, seja outra cooperativa, ou até uma empresa| 71 | 29 | 18 | 8 3,294 0,939
ndo cooperativa,

10- Grande parte dos associados niio conhece os

principios do cooperativismo. 104 | 20 2 - 3.810 0,433
11- Grande parte dos associados nio conhece o Estatuto

da nossa cooperativa, 106 | 18 2 - 3,825 0,421
12- Nossa cooperativa nio possui plancjamento

estratégico. 73 | 30 | 18 | 5 3,357 | 0,871
13- Cada Diretoria que entra na cooperativa elabora seu

plano de trabalho ¢ procura cumpri-lo na sua gestio. 42 | 54 | 14 | 10 3.111 0,896
14- E complicado o duplo papel de ser ap mesmo tempo

dono e usudrio da cooperativa. 24 | 43 | 30 | 29 | 2492 1.049
15- No geral, as assembléias de nossa cooperativa sio

pouco freqgiientes ¢ com baixa participagio dos| 100 | 21 2 3 3,730 | 0,612
associados.

16- Nio é bom para a cooperativa quando grupos se| 93 | 22 | 5 6 3,603 0,781
apropriam do poder e ficam muito tempo na diretoria.

17- O prazo de gestdo de 3 anos ¢ pequeno. 25 | 38 | 24 | 39 | 2389 1,124
18- O processo eleitoral em nossa cooperativa ¢ sempre

um momento ¢ritico e traumatico. 55 | 42 ] 16 | 13 | 3103 0,987
19- A cooperativa deve desenvolver novos critérios para
| pagamento dos cooperados por volume e qualidade. 84 126 | 3 113 | 3437 | 0,959
20- O cooperado que ndo cumpre seu papel deveria ser

excluido da cooperativa. 85 | 28] & 5 3,532 | 0.787
21- A autogestdo tem funcionado bem e deve continuar. | 30 | 55 | 19 | 22 | 2738 1.013
22- Contratar profissionais para administrar a

cooperativa ¢ a melhor saida para tornd-la mais eficiente | 55 | 37 | 14 | 20 | 3,008 1,092

€ competitiva,

{*) CT = concordo totalmente, CP = concordo em parte, DP = discordo em parte, DT = discordo totalmente.

Fonte: Dados da pesquisa.
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No caso das CooperativasMINAS-1 e MINAS-2, as estatisticas comprovam que
aproximadamente 20% dos associados (basicamente formado por médios e grandes
produtores) fornecem cerca de 80% do total de leite. Por outro lado, a maioria do
quadro social, composto por cerca de 80% dos associados (basicamente mini €
pequenos produtores), fornecem apenas 20% do leite as cooperativas.

O método utilizado no processamento da andlise discriminante foi o Step Wise,
no qual as variaveis entram para 0 modelo estatistico em etapas, de forma que o poder
da fung¢fo discriminante diminui a cada etapa que é processada.

Os resultados da andlise discriminante, considerando-se o porte dos produtores
rurais (Grupos 1 € 2) e as 22 variaveis (afirmagdes) apresentadas no Quadro 16 ou letra
G do Anexo 2, demonstraram que foram classificados corretamente 19 6% dos
cooperados no Grupo 1 ¢ 78,6% dos cooperados no Grupo 2 (Quadro 17). No geral,
/4,0% A0S cOOperados toram classiticados corretamente. Esta margem de erro refere-se
aqueles respondentes que foram classificados como sendo de um grupo e, de acordo

com a analise discriminante, possuem caracteristicas do outro grupo.

Quadro 17: Grupos de cooperados classificados quanto ao porte de produtor rural e
reclassificados ap0s a andlise discriminante.

Grupos de cooperados classificados Reclassificagdo apds andlise discriminante
uanto ao porte de produtor rural
a P P Classificacaa Grupo 1 Grupo 2
(nin -

Grupo 1 (mini e pequenos) 56 39 (69,6%) 17 (30,4%)
Grupo 2 (médios ¢ grandes) 70 15 (21,4%) 55 (78,6%)
TOTAL 126 54 72
Fonte: Dados da pesquisa.

v . .. ____'_ _ anaiise discriminante, identificou-se uma fungdo

discriminante com 100% de significancia e coeficiente de correlagio candnica de
0,6217. Elevando-se esta correlagdo candnica ao quadrado, indica que 38,6% da
variancia das variaveis independentes pode ser explicada pelo modelo resultante que
inclui seis variaveis selecionadas pelo método Step Wise. Isso significa que, apesar da
fun¢do discriminante ser altamente significativa, sua capacidade de ajuste aos dados foi
baixa (38,6%), fato que éjustificado em ciéncias sociais em fun¢do da diversidade de
variaveis que interferem nos estudos empiricos € que ndo foram previstas no modelo

estatistico proposto.
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A estatistica Lambda de Wilk's mostrou-se significativa na discriminagdo dos
dois grupos ao nivel de 0,000 para todas as seis variaveis extraidas pelo método Step
Wise (Variaveis 2, 19,9, 6, 16 ¢ 20). O Quadro 18 demonstra os resultados Analise
Discriminante com as etapas da entrada de cada varidvel, a estatistica de Lambda de
Wilk’s (demonstrando que a cada etapa processada diminuiu o grau de ajuste da fun¢io

discriminante) e também apresenta-se o nivel de significancia de cada variavel.

Quadro 18:Resultados da analise discriminante para o porte dos cooperados.

Etapa Entrada da variavel Lambda de Wilk’s Nivel de significincia
1 Variavel 2 0,84013 0,000
2 Variavel 19 0,78208 0,000
3 Variavel 9 0,73541 0,000
A | Variavel 6 0,67412 0,000
S| Vanavel 16|
6 ]I Variavel 20 ] v

Fonte: Dados da pesquisa.

A Variavel 2 (o principio da adesfio lswre deve cex olimingda) foi a primcira a
entrar no modelo e, por isso, representa aquela que mais discriminou os dois grupos de
cooperados (Grupo 1e2) que, portanto, divergem em suas opinides sobre esse principio
basico do cooperativismo. Jank e Nassar (1995:24-5) e Jank (1997) ja apontavam o
critério de "'livre entrada'' como um dos grandes problemas do cooperativismo brasileiro
e os resultados desta pesquisa demonstram que houve divergéncias nas opinides da
amostra de cooperados, considerando-se o porte de produtor de rural.

Nesse sentido, considerando-se o caso da Cooperativa MINAS-2, a Gestdo
1994/97 estabeleceu o critério minimo de 80 litros de leite/dia para admissao de novos
cooperados. Na elei¢do em 1997, houve promessa de campanha da chapa de oposicao
para eliminar esse critério minimo. A chapa de oposicdo venceu a eleigdo (Gestao
1997/2000) e prevaleceu a vontade da maioria, eliminou-se esse critério minimo
definido na gestdo anterior.

A Variavel 19 (a cooperativa deve desenvolver novos critérios para pagamento
dos cooperados por volume e qualidade) foi a segunda a entrar no modelo. Essa foi
outra divergéncia de opinido entre os Grupos 1 e 2, fato queja havia sido apontado por

Jank e Nassar (1995:24-5) e Jank (1997), como outro grande problema do
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cooperativismo brasileiro. Os mini e pequenos produtores que realizam pequeno
fornecimento defendem o prego tinico para os produtos, independente de sua qualidade
ou quantidade. Por outro lado, os médios e grandes produtores exigem o pagamento de
acordo com a qualidade e volume fornecido, pois os concorrentes ndo cooperativas
oferecem essas condigdes, principalmente, no caso do leite.

As cooperativas estudadas (MINAS-1 e¢ MINAS-2), pressionadas pelos
concorrentes, inicialmente adotaram a estratégia de pagar pela qualidade do leite
fornecido pelos seus associados. Somente alguns anos depois passaram a pagar também
pela quantidade (volume fornecido). Deve-se ressaltar que a OCEMG orientou as
cooperativas filiadas a ndo denominarem “pagamento por volume” e sim “incentivo a
produgdo” pois, com esse artificio evitam-se processos judiciais contra cooperativa
que, com tal estratégia estaria ferindo um principio basico do cooperativismo, a
democracia.

A Variavel 9 (a cooperagdo entre cooperativas deve ser feita com base na
eficiéncia e interesses estratégicos dos parceiros, seja outra cooperativa, ou até mesmo
uma empresa nao cooperativa) foi a terceira a discriminar as opinides dos cooperados
dos Grupos 1e 2. A idéia de eficiéncia e interesses estratégicos entre parceiros parece
estar mais enraizada nos cooperados do Grupo 2, pois, por possuirem maior volume de
negdcios, estdo mais sintonizados com as ameagas do ambiente externo e, nesse sentido,
tenderam a valorizar a cooperacdo e parcerias como estratégia para aumentar a
competitividade da cooperativa.

A Variavel 6 (o Capital Social deve ser corrigido com base nos juros de mercado
e ndo em, no maximo, 12% ao ano) foi a quarta a discriminar os dois grupos de
cooperados. A lei exige que os juros para corre¢do do capital social dos associados
sejam calculados em no maximo, 12% ao ano. Entretanto, as opinides dos cooperados,
de acordo com seu porte, demonstraram que ha divergéncias nesse principio
cooperativista. Em uma economia capitalista isso foge a logica e ao bom senso, pois 0
mercado financeiro estaria remunerando melhor esse capital. Dessa forma, é admissivel
entender que os médios e grandes produtores por possuirem maior propor¢ao do capital
social da cooperativa discordem desse principio, que vai contra seus interesses.

A Variavel 16 (ndo é bom para a cooperativa quando grupos se apropriam do
poder e ficam muito tempo na diretoria) foi a quinta a entrar no modelo estatistico como
divergéncia nas opinides entre os dois grupos. Este fato pode estar relacionado com o
maior poder de articulagdo e, consequentemente, com a maior ocupacdo de cargos
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administrativos que os médios e grandes produtores historicamente conquistaram nas
cooperativas estudadas. Dessa forma, compartilham da ideologia de que ocupando o
poder na cooperativa tém condi¢des de lutarem por seus interesses. Fleury (1983), ao
estudar cooperativas de leite no estado de Sdo Paulo detectou que o '"modelo
democratico'" oferece condigdes propicias para que certos grupos (formados pelos
grandes produtores, notadamente capitalistas) se apropriem do poder e o utilizam em
beneficio proprio. Por participam efetivamente da vida politica da cooperativa,
procuram reverter esta participacdo em vantagens economicas.

A Variavel 20 (o cooperado que el deveria ser excluido da
cooperativa) foi a Gltima a entrar no moaelo esiausuco que discriminou as opinides
entre os cooperados dos Grupos 1 e 2. Os meédios e grandes produtores, por
participarem com. a maior parcela do volume de negoécios das cooperativas estudadas,
alegaram ''carregar a Cooperativa nas costas'’, conforme varios depoimentos. Nesse
sentido, apesar das cooperativas estudadas possuirem em seu quadro soctal maior
proporgdo de mini e pequenos produtores, ao ingressarem na cooperativa eles se
propuseram a fornecer "'alguma quantidade' de produtos, se ha cooperados que nao
estdo cumprindo essa clausula estatu'ta".ﬁa> estdo sendo infiéis e/ou oportunistas e

deveriam ser excluidos da cooperativa pu’ estarem onerando o sistema.



CAPITULOV CONCLUSOES E SUGESTGES

A analise dos resultados, amparados pela metodologia e referencial teorico
apresentados, permitiram a reflexdo sobre as conclusdes da pesquisa no sentido de
atender aos objetivos e dar respostas as questoes propostas.

X anélise externa ao ambiente demonstrou que ambas as cooperativas estudadas
(Cooperativas MINAS-1 e MINAS-2) estdo localizadas em uma das mais importantes e
tradicionars regides produtoras de leite € café do Brasil (sul de Minas Gerais). Tais

produtos constituem a base de suas atividades, sendo o leite responsavel pelo maior

O sistema agroindustrial do leite brasileiro, com a abertura da economia,
desregulamentagdo do mercado interno e crescente competi¢do internacional, tem se
mostrado bastante instavel e competitivo ¢ vem exigindo eficiéncia das organizagdes
que atuam nesse setor para sobreviverem no mercado. Por outro lado, o sistema
agroindustrial do café apresenta-se fortemente influenciado pelo mercado externo, onde
os precos agem como forga motriz e desencadeiam todas as relagdes entre as
organizagdes que atuam nesse agribusiness.

Quanto as ameagas do ambiente as quais as Cooperativas MINAS-1 e MINAS-2
estdo expostas, conclui-se que elas podem ser divididas em quatro categorias distinta?
a) concorréncia nc mercado de produtos lacteos; B) vunvurréncia com distribuidores de
insumos agropecuarios; c¢) dependéncia do mercado de leite com a Cooperativa Central
de Laticinios do Estado de Sao Paulo (Central Paulista); d) adaptacdo do modelo de
gestdo cooperativista ao regime capitalistavigente no pais.

Quanto a concorréncia no mercado de produtos lacteos, as cooperativas
estudadas apresentam dificuldades em acompanhar os grandes laticinios, principailmente
as multinacionais, que possuem algumas vantagens essenciais: administragdo
profissional, maior agilidade nas decisdes, marketing mais eficiente, sdo inovadoras em
tecnologia e desenvolvimento de novos produtos, pagam pregos diferenciados a seus

fornecedores de leite de acorao com seus Interesses (volume e qualidade) e, finalmente,
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por possuirem’contato com o exterior t€m acesso a mercados de leite com pregos
subsidiados, entre outras. Dessa forma, as cooperativas, dentro de suas limitagdes
doutrindrias e gerenciais, na maioria das vezes, colocam-se como meras “‘cumpridoras
de regras” e procuram seguir as iniciativas inovadoras das multinacionais. Por outro
lado, as cooperativas sofrem concorréncia desleal de precos com o mercado informal do
leite (com destaque para o leite cm e queijos do tipo frescal e minas-padrdo), em que
empresas clandestinas ndo recolhem impostos nem sdo submetidas ds normas de
inspe¢do sanitaria, devido principalmente, a ineficiéncia ou falha da fiscalizacao (seja
federal, estadual ou municipal).

No mercado de insumos agropecuérios, ha dificuldades em acompanhar a
concorréncia e oferecer precos mais competitivos aos associados. Esse fato ocorre,
principalmente, devido aos altos custos administrativos das cooperativas comparados
aos seus concorrentes € também devido ao fato de muitos trabalharem com comissao, o
que praticamente elimina os custos de estocagem. Além disso, muitos concorrentes se
valem de varios artificios de sonegagao fiscal, o que também pode ser justificado pela
ineficiénciada fiscalizagao.

A dependéncia do mercado de leite com a Cooperativa Central Paulista é outra
ameacga apontada pelos entrevistados, pois atualmente ela passa por dificuldades
financeiras e, se falir, podera faltar mercado para o leite das filiadas, que também
deverao arcar com os custos da liquidagao por possuirem participacao no capital. O fato
dos entrevistados julgarem a Central Paulista como ameaca as filiadas merece uma
reflexdo cuidadosa e expoe essa realidade que possui intima relagdo com a crise que o
Sistema Paulista vem passando. Ao invés de unirem forcas e potencializarem suas
acoes, Cooperativa Central Paulista e filiadas apresentam-se com vida independente,
relacdes distanciadas, estratégias desconectadas ou mesmo conflitantes, os produtos sdo
concorrentes entre si , sdo mal administradas, muito politizadas e, o prego do leite tem
se mostrado como o grande “termOmetro” que mede o grau de satisfagdo no
relacionamento. Para que a central seja forte € competitiva todas as filiadas também
devem ser. A atual crise na Central Paulista em parte reflete a crise das filiadas, onde a
desconfianga e falta de sinergia vem corroendo a rela¢des e colocando em cheque a
sobrevivéncia do sistema.

Talvez a maior de todas as ameagas seja a adaptagao do modelo de gestao
cooperativista frente ao regime capitalista vigente no pais. Devido a sua dupla dimensao
economica e social, as cooperativas sd@o regidas por principios doutrinarios (de bases
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socialistas) que as colocam em uma posicdo diferenciada quando comparadas as
empresas capitalistas. As cooperativas sdo autogeridas pelos proprios associados que
sdo0, a0 mesmo tempo, donos e usuarios do empreendimento. Nesse sentido, possuem
estrutura administrativapouco profissional e sofrem influéncias de grupos heterogéneos
de associados que possuem interesses politicos divergentes que afloram nas ciclicas
eleicdes. Além disso, nas cooperativas, as decisoes sd@o colegiadas, o que as toma lentas
e burocraticas, justamente o contrario do que o atual ambiente competitivo exige das
organizagoes. Todos esses fatores desafiam as cooperativas a sobreviverem no mercado
onde agilidade, eficiéncia e competénciatomam-se fatores vitais.

Quanto as oportunidades do ambiente, conclui-se que hd possibilidade da
ampliagdo do mercado regional de produtos lacteos e a diversificagdo vertical na
industrializacdo do café. Sugere-se que as Cooperativas MINAS-1 ¢ MINAS-2
ampliem e intensifiquem a producdo de derivados lacteos, explorando mais
intensamente o potencial do mercado regional com suas marcas proprias. Com isso,
passariam a agregar mais valor a matéria-prima leite, diminuindo a dependéncia da
Cooperativa Central Paulista.

No caso do café, as cooperativas possuem estrutura modesta frente ao potencial
da regido. Atualmente apenas armazenam e comercializam o café¢ dos cooperados.
Sugere-se 0 estudo de viabilidade econdmica para investimento na industria de
torrefagdo e moagem como forma de agregar mais valor ao produto através da
integracdo vertical. Outra op¢ao seria parcerias com cooperativas mais fortes em café na
regiao.

Através da andlise interna da Cooperativa MINAS-1, conclui-se que 0s
principais pontos fortes estdo ligados a tradicdo, solidez financeira, pontualidade no
pagamento, honestidade dos dirigentes, por buscar acompanhar as tendéncias do
mercado como no caso do pagamento por volume e qualidade do leite recebido e,
finalmente, nos bons servicos prestados aos cooperados. Por outro lado, os principais
pontos fracos identificados referem-se ao ndo cumprimento do Estatuto por parte dos
cooperados, a postura paternalista da diretoria, a administragdo amadora realizada pelos
proprios associados (autogestdo), aexisténcia de conflitos internos entre diretores, infra-
estrutura ociosa (usina de leite e fabrica de ragdo), marketing deficiente para os
produtos lacteos, existéncia de interferéncias politicas nas decisoes, € ainda o fato de ter
havido cisao de um grupo de cooperados (médios e grandes produtores) que fundaram
uma cooperativa paralela. Nao ha planejamento estratégico formal na MINAS-]. Na
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realidade, existem as propostas de campanha eleitoral divulgadas pelas chapas, as quais
procura-se cumprir durante o periodo de mandato.

No caso da Cooperativa MINAS-2, a analise interna evidenciou pontos fortes
semelhantes aos apontados para a Cooperativa MINAS-1, com algumas vantagens:
existéncia do Manual de Normas e Procedimentos e Instru¢des Administrativas que
orientam as agoes cotidianas da administragdo; a partir da Gestao 1997/2000 implantou-
se a estrutura organizacional profissionalizada (diretoria mista) € o planejamento
estratégico formalizado. Essas iniciativas deverdo conferir maior estabilidade & postura
estratégica da cooperativa, 0 que ndo aconteceu na transicdo apos a ultima eleicdo,
quando algumas estratégias formuladas na Gestao 1994/1997 tiveram descontinuidade
na gestdo seguinte. Os principais pontos fracos detectados na MINAS-2 referem-se aos
conflitos e divergéncias entre os diretores cooperados, as interferéncias politicas nas
decisoes, aos altos custos administrativos e finalmente, a insatisfacdo e desmotivagio
detectada entre os funcionarios.

Pelo exposto, conclui-se que os entrevistados estdo conscientes das varias
influéncias ambientais a que as cooperativas estdo expostas, tanto externas (ameagas ¢
oportunidades) quanto internas (pontos fortes e fracos). Por outro lado, ha consenso de
que a resposta dessas organizagdes ao ambiente tem sido lenta e burocratica,
principalmente, devido as decisdes estratégicas serem tomadas de forma colegiada, em
esporadicas assembléias que, no geral, tém apresentado baixa participagdo dos
associados. Este fato evidencia que esses problemas devem ser revistos para que as
cooperativasreajam na velocidade exigida pelo ambiente.

Sugere-se, no caso da Cooperativa MINAS-I, que se estude a possibilidade de
adotar medidas para profissionalizar sua administragdo, de forma semelhante as
iniciativas adotadas pela Cooperativa MINAS-2 como: diretoria mista, o Manual de
Normas e Procedimentos e Instru¢cdes Administrativas, e o planejamento estratégico
formalizado. Entretanto, tais medidas devem ter apoio da maioria dos associados para
que sejam incorporadas ao Estatuto.

Em ambas as cooperativas, pode-se concluir que o processo eleitoral representou
um momento critico para essas organizagdes, envolveu disputas politicas entre as
chapas e provocou reflexos traumaticos em todos os envolvidos no processo (membros
das chapas vencedora e perdedora, cooperados e funcionarios).

Na Cooperativa MINAS-I, as disputas politicas entre duas chapas buscavam
atender a interesses divergentes de dois grupos distintos de cooperados: de um lado, a
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chapa vencedora apoiada pelos mini e pequenos produtores (maioria) €, de outro lado, a
chapa perdedora apoiada pelos médios e grandes produtores (minoria). No caso da
Cooperativa MINAS-2, a elei¢do foi marcada por uma acirrada disputa politica entre
duas chapas, em que a chapa de oposi¢do consagrou-se vencedora por discordar das
acOes da diretoria anterior ¢ a chapa perdedora, por receber apoio e propor dar
continuidade ao trabalho da diretoria anterior.

Analisando-se as articulagdes politicas envolvidas nas CooperativasMINAS-1 e
MINAS-2, conclui-se que as chapas utilizaram taticas formais e informais na campanha
eleitoral. As chapas vencedoras foram aquelas que apresentaram propostas que
contemplavam medidas mais populistas e simpaticas a maioria dos associados e
priorizaram atender a interesses politicos € sociais em detrimento aos interesses
econdmicos e empresariais da cooperativa.

Constatou-se, pelos depoimentos, que em ambas cooperativas, os funcionarios
foram as pessoas mais atingidas pelo processo eleitoral. Antes da elei¢do, mostravam-
se imparciais em relacdo s chapas e alegaram que o clima de trabalho entre eles
apresentava caracteristicas de tensao, medo, expectativa e inseguranga com as futuras
mudancas. Apo6s a eleicdo, principalmente nos primeiros meses, continuou esse clima de
tensdo, medo e inseguranca até que as mudangas se estabilizassem.

Na Cooperativa MINAS-1, foi relatado que, apos as eleigdes, surgiu o agravante
do revanchismo entre as chapas, momento em que alguns membros da chapa perdedora
buscavam falhas e ineficiéncias no trabalho de alguns funcionarios com objetivo de
criticar as agcOes da nova diretoria. Ocorreram mudancgas na rotina de trabalho de varios
funciondrios, devido ao fato dos novos diretores imprimirem seu estilo pessoal na
geréncia da cooperativa.

No caso da cooperativa MINAS-2, apds as eleigdes o clima de trabalho
apresentou caracteristicas de tensao e medo, pois a nova diretoria, ao adotar a estratégia
de reducdo nos custos administrativos (promessa de campanha eleitoral), demitiu cerca
de 22% do quadro de funcionérios, o que afetou o lado emocional do grupo com
prejuizos na produtividade e na motivagao, em muitos casos.

As disputas politicas que envolveram o processo eleitoral nas cooperativas
estudadas deixou evidente que, da forma como foi conduzido, mostrou-se prejudicial e
gerou um clima desagradavel e improdutivo nessas organizacdes. Na Cooperativa
MINAS-1 as divergéncias politicas entre as chapas culminou na saida de um grupo de
médios e grandes produtores fato que enfraqueceu a cooperativa. Na MINAS-2, as
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acirradas disputas politicas na eleicdo gerou inimizades entre os cooperados. Portanto,
h4 necessidade dessas organizagdes repensarem o processo eleitoral de forma que
prevaleca a democracia evitando-se as conseqiiéncias maléficas das disputas politicas.

Em resposta a primeira questdo da pesquisa: se as estratégias das cooperativas
formuladas na gestdo anterior tiveram continuidade na gestdo posterior ou foram
abandonadas, dando lugar a novas propostas da chapa vencedora na campanha eleitoral,
verificou-se que no caso da Cooperativa MINAS-1, todas as sete estratégias formuladas
na Gestdo 1993/1996 tiveram continuidade na gestéo posterior (Gestdo 1996/1999). No
caso da Cooperativa MINAS-2, foram identificadas quinze estratégias formuladas na
Gestdo 1994/1997, entre as quais houve continuidade em doze e descontinuidade em
trés-com a entrada da Gestao 1997/2000.

Quanto a resposta a segunda questao: se houve relacao entre a estabilidade dos
dirigentes nos cargos administrativos com a continuidade das estratégias, com base nos
dois casos estudados, pode-se concluir que houve essarelacdo. No caso da Cooperativa
MINAS-1, classificada como aquela que mudou pouco o grupo de dirigentes, a
estabilidade de parte do grupo de dirigentes (50% ocuparam cargos administrativos nas
duas ultimas gestoes), contribuiu para manter a ideologia na administragdo da
cooperativa e garantir a continuidade de todas as estratégias formuladas na gestao
anterior. Na Cooperativa MINAS-2, classificada como aquela que mudou muito o
grupo de dirigentes, a oposi¢do assumiu o poder apds a eleigao,. sendo que nenhum dos
doze membros da chapa vencedora haviam ocupado cargos administrativos nas duas
gestoes anteriores. Nesse sentido, devido a divergéncias ideologicas entre os dirigentes,
houve descontinuidade em trés estratégias, que foram: eliminagdo do critério minimo
de 80 litros por dia para admissao de novos cooperados; eliminagao do limite de crédito
na administragdo do saldo devedor da conta corrente dos cooperados; eliminacao do
financiamento para incentivo a producao (moeda leite € moeda vaca). Tais estratégias
foram formuladas e implementadas na gestdo anterior, na tentativa de imprimir a
cooperativa uma conotagdo mais empresarial e menos paternalista e, ndo foram acatadas
pela gestao seguinte.

Entretanto, deve-se refletir que nem sempre a descontinuidade das estratégias é
algo a ser considerado como ruim ou indesejavel. A descontinuidade pode indicar a
capacidade de adaptagdo da organizagdo ds mudancas ambientais. Em um ambiente
mutéavel recuar em uma estratégia pode ser mais compensador para a organiza¢ao do

que dar continuidade a ela e potencializar o erro.

144



Em resposta aultima questdo da pesquisa: de que forma a mudanga de gestao
influenciou as estratégias das cooperativas estudadas, detectou-se que as estratégias
tracadas na gestao anterior sofreram influéncias consideradas como positivas, negativas
e nulas. As estratégias consideradas com influéncia positiva tiveram apoio da nova
diretoria, que buscou fortalecé-las por julgar que trariam vantagens competitivas a
cooperativa. As estratégias consideradas com influéncia negativa foram aquelas que
nao tiveram apoio da nova diretoria, ou mesmo, foram contrarias a postura estratégica
da gestdo anterior, fato que foram eliminadas ou enfraquecidas seja por motivos
econdmicos, sociais, politicos ou mesmo em resposta as pressdes ambientais.
Finalmente, as estratégias consideradas com influéncia nula tiveram apoio da nova
diretoria que, entretanto, as manteve na mesma intensidade em relagao a gestao anterior.

A comparagdo entre as estratégias das cooperativas com alguns indices de
eficiéncia financeira, economica e social no periodo de 1994 a 1998, deixou evidente
que, no geral, as cooperativas estudadas apresentaram bons indices financeiros e
econdmicos, O que garantiu-lhes honrar 0s compromissos junto a terceiros e
proporcionar retornos razoaveis do capital investido pelos cooperados, apesar da crise
que passa a atividade leiteira desde 1995 e do proprio Plano Real que tem-se mostrado
recessivo a economia brasileira.

Conclui-se que a Cooperativa MINAS-1, no geral, apresentou melhores indices
financeiros e econdmicos quando comparados @ MINAS-2. GS altos investimentos na
constru¢ao do Parque Industrial efetuados pela Cooperativa MINAS-2 (com recursos
proprios) elevou bastante seu Grau de Imobilizagdo e prejudicou o capital de giro da
cooperativa em 1997, obrigando-a a recorrer a empréstimos bancarios para arcar com
seus compromissos de curto prazo. A melhor eficiéncia financeira e econdmica
apresentada pela MINAS-1 foi, principalmente, devido a sua estrutura organizacional
mais enxuta e menores custos administrativos,comparativamente 8 MINAS-2.

Quanto aos indicadores de eficiéncia social, no geral conclui-se que a
Cooperativa MINAS-1 mostrou-se mais eficiente nos indices que envolveram relagdes
financeiraspor associado e funcionario, e também na relacdo associado por funcionario.
Por outro lado, a MINAS-2 mostrou-se mais eficiente na prestagao de servigos técnicos.
A MINAS-1 possui poucos técnicos para atender a seus associados e deveria dirigir
maiores esfor¢os nesse sentido, entretanto, adotou a estratégia de terceiriza¢do da
assisténcia técnica, evitando a contratagio de técnicos, que eleva o0s custos
administrativos e de pessoal. No caso da MINAS-2, houve tendéncia em diminuir a
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intensidade da assisténcia técnica prestada aos associados, mesmo assim, esteve muito
superior 8 MINAS-I no periodo analisado.

Quanto ao objetivo de levantar as opinides dos cooperados a respeito dos
principios doutrindrios que regem o cooperativismo e também sobre 0 modelo de gestao
das cooperativas, aplicou-se a analise discriminante. Os resultados demonstraram que,
ao considerar-se o porte dos produtores rurais, agrupando-se de um lado mini e
pequenos produtores rurais e de outro, médios e grandes produtores, o modelo

estatistico identificou seis varidveis que mais discriminaram esses dois grupos:

¢ 0 principio da adesdo livre deve ser eliminado;

¢ a cooperativa deve desenvolver novos critérios para pagamento dos cooperados
por volume e qualidade;

¢ a cooperagdo entre cooperativas deve ser feita com base na eficiéncia e
interesses estratégicos dos parceiros, seja outra cooperativa, ou até mesmo uma
empresa nao cooperativa;

e o capital social deve ser corrigido com base nos juros de mercado € nao em, no
maximo, 12% ao ano;

e ndo é bom para a cooperativa quando grupos se apropriam do poder e ficam
muito tempo na diretoria;

* 0 cooperado que ndo cumpre seu papel deveria ser excluido da cooperativa.

Portanto, pode-se concluir que as varidveis acima evidenciam os pontos de
maior divergéncia nas opinides dos cooperados respondentes considerando o seu porte.
Como as cooperativas reunem em uma mesma organizacao grupos heterogéneos de
cooperados, € natural que surjam os jogos politicos e as disputas pelo poder, pois 0s
interesses desses dois grupos sao divergentes.

Como conclusdo geral da pesquisa pode-se afirmar que os fatores ligados ao
modelo de gestdo que mais influenciaram as estratégias das cooperativas estudadas
foram: o amadorismo gerencial dos dirigentes, a auséncia de planejamento estratégico
formalizado e, principalmente, as divergéncias politicas entre os grupos de interesse
envolvidos na disputa pelo poder.

No caso da Cooperativa MINAS-2, as decisoes de profissionalizagdo da gestao

(diretoria mista) e planejamento estratégico formalizado foram implantadas apds a
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elei¢do de margo de 1997. Dessa forma, por serem iniciativas recentes, a organizacao
esta passando por um processo de aprendizagem e vem procurando adaptar-se a essas
inovagodes no seu modelo de gestao.

Um fato novo acontecido emjunho de 1999, apds a coleta dos dados, envolveu a
Cooperativa Central Paulista. Devido as dificuldades financeiras que vém enfrentando
ha alguns anos, ela entrou em processo de transformagao de sociedade andnima e devera
consolidar as operagdes industriais € comerciais das 29 cooperativas filiadas que
convencionou-se chamar “Sistema Paulista”. Com este fato, as filiadas devem decidir
se continuardao ou ndo no “Sistema”, como soctas dessa “nova empresa”.

Em contatos mais recentes (novembro de 1999) com as cooperativas estudadas,
indagou-se sobre que decisdo haviam tomado sobre o fato. De acordo com a diretoria
da Cooperativa MINAS-I, a nova empresa criada pela Cooperativa Central Paulista ndo
apresentou interesse na planta industrial dessa filiada, fato que foi decisivo para que a
MINAS-] aprovasse, em assembléia, sua saida do “Sistema”. Foi informado também
que a cooperativa vem comercializando sua recep¢ao atual de leite (cerca de 42 mil
litros/dia) na maior parte para a Nestlé na forma de leite resfriado e o restante no
mercado regional na forma de produtos lacteos com sua marca prépria, porém, ainda
possuem responsabilidade societaria com a Central Paulista até o final do ano. No caso
da Cooperativa MINAS-2, a diretoria informou que continuara filiada a Cooperativa
Central Paulista que manifestou-se interessadana planta industrial dessa filiada.

Em visita recente @ Cooperativa MINAS-] verificou-se que ela vem lutando
para sobreviver no mercado. Com sua atual escala de recebimento de leite, sua usina
apresenta cerca de 90% capacidade ociosa e, deverdo ser tomadas sérias decisdes

‘buscando enxugar sua estrutura organizacional. Varias decisdes foram tomadas no
sentido de reduzir 0s custos operacionais € incrementar as vendas. Contudo, somente a
competéncia administrativa e criatividade dos dirigentes podera contornar a crise interna
da MINAS-1 e fazer com que ela retome seu crescimento.

Quanto ao futuro das Cooperativas MINAS-1 e MINAS-2 pode-se refletir que
ele dependerd da capacidade dessas organizagdes em resolver seus problemas e
conflitos internos buscando alinhar os interesses econdmicos, sociais € politicos as
exigéncias-do mercado e s tendéncias ambientais. Por outro lado, a forma provinciana
com que essas cooperativas tratam seus problemas torna-se o grande desafio futuro que
coloca em xeque a competitividade dessas organizacdes frente a economia globalizada a

qual estéo inseridas.
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Contudo, fica a questdo: sera que esse modelo de gestdo cooperativista
sobrevivera no atual ambiente, no qual o capitalismo vem impondo 0 acirramento da
competitividade entre as organizagdes? A resposta ndo € facil, pois envolve uma
complexidade de fatores. Por outro lado, a presente pesquisa tratou apenas de dois
casos no segmento agropecuario, 0 que toma sua abrangéncia muito pequena para
buscar inferéncias, e ndo traz subsidios suficientes para respondé-la.

Sugere-se, portanto, que novas pesquisas sejam desenvolvidas, buscando ampliar
os conhecimentos sobre 0 modelo de gestdo das cooperativas € a continuidade das
estratégias. Pesquisas que déem subsidios para que as cooperativas possam elevar o
nivel de profissionalizagdo ¢ sua eficiéncia empresarial, para que se tornem mais
competitivas, ampliando suas condi¢des de sobrevivénciano mercado. Por outro lado,
sugere-se também que se amplie o objeto de estudo abordando organizagdes nao
cooperativas (prefeituras, sindicatos, dérgos publicos, entre outros) na tentativa de
ampliar os conhecimentos cientificos sobre o tema e buscar oferecer subsidios para o

aprimoramento da gestdo.
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ANEXO 1: ROTEIROS DE ENTREVISTAS

1) Roteiro aplicado para membros da chapa vencedora (atual Diretoria) e
membros da chapa perdedora das CooperativasMINAS-1 e MINAS-2

1.1) Naltima elei¢do vocé foi membro da chapa vencedora ou perdedora?

1.2) Ha quantos anos voc€ esta filiado a cooperativa?

1.3 ) Em sua opinido, atualmente, quais sdo as ameacas do ambiente, a que a cooperativa
esta exposta?

1.4) Em sua opinido, atualmente, quais sd@o as oportunidades que o ambiente oferece a
cooperativa?

1.5) Em uma analiseinterna, na sua opinidio, quais sdo os pontos fracos da cooperativa?
1.6) Em uma anélise interna, na sua opinido, quais séo os pontos fortes da cooperativa?
1.7) iim sua opinido, atualmente, quais sdo os principais problemas administrativos da
cooperativa?

1.8) Analisando o ambiente externo e interno, de acordo com seu depoimento anterior,
quais deveriam ser as agdes estratégicas da cooperativa para aumentar sua vantagem
competitivano mercado?

1.9) Quais eram as principais estratégias da cooperativana gestao anterior?

1.10) E na atual gestao, quais s@o as principais estratégias da cooperativa?

1.11) Vocé tem conhecimento de decisdes estratégicas tragadas-na gestdo anterior que
foram abandonadas pela atual gestao (planejadas e ndo implementadas)?

1.12) Vocé tem conhecimento de decisdes estratégicas tragadas na gestdo anterior que
foram assumidas pela atual gestao (planejadas e implementadas)?

1.13) A cooperativapossui planejamento estratégico de médio e longo prazo com objetivos
e metas a serem cumpridas? Sim, ndo, por que?

1.14) Se existe planejamento estratégico, eleé formalizado em algum documento?

1.15) Vocé acha possivel que alguns dos objetivos e metas tragados na atual gestdo sejam
abandonados e dardo lugar a novas propostas da chapa que vencer a préxima elei¢ao?

1.16) As elei¢des (a cada 3 anos) sdo benéficas para a cooperativa? Sim, ndo, por que?
1.17) Qual sua opinido sobre a autogestio, ou seja, os proprios cooperados administrando
a cooperativa?

1.18) Considerando as assembléias (AGO e AGE) dos tltimos anos na cooperativa, qual

sua opinido sobre a participagao dos cooperados e o contetido dos assuntos discutidos nelas?



1.19) Varias cooperativas no Brasil estdo profissionalizando sua administragdo. Qual sua
opinido a respeito?

1.20) Quais foram os motivos que levaram vocés a formarem uma chapa para concorrer na
Gltima eleicdo da cooperativa?

1.21) Quais foram as principais propostas de sua chapa?

1.22) Qual sua opinido sobre as propostas da chapa concorrente?

1.23) Como vocé avalia as articulagdes politicas envolvidas na tltima eleicdo da

cooperativa?

2) Roteiro aplicado para funciondrios das Cooperativas MINAS-1 ¢ MINAS-2

2.1) Ha quantos anos vocé trabalha na cooperativa?

£.2) Qual sua atual fungdo/cargo?

2.3) Aseleigbes (acada3 anos) sdo benéficaspara a cooperativa’ Stm, ndo, por que?

2.4) Como vocé avalia o clima de trabalho na cooperativa antes da ultima elei¢do?

2.5) Como ficou o clima de trabalho na cooperativa depois da tltima eleigdo?

2.6) Houve mudangas na rotina de seu trabalho apds a tltima eleicao?

2.7) Vocé tem conhecimento de contratagdo e/ou demissdo de funcionarios devido a
ultima elei¢ao?

2.8) Como vocé avalia as articulagdes politicas envolvidas na ultima eleigdo da
cooperativa?

2.9) Em sua opinido, atualmente, quais sdo os principais problemas administrativos da
cooperativa?

2.10) Qual sua opinido sobre a autogestfio, ou seja, os proprios cooperados administrando
a cooperativa?

2.11) Vdrias cooperativas no Brasil estdo profissionalizando sua administragao. Qual sua

opinido a respeito?

3) Roteiro aplicado para cooperados das Cooperativas MINAS-1 e MINAS-2

3.1) Ha quantos anos vocé esta filiado acooperativa?
3.2) Em sua opinido, atualmente, quais sdo as ameacas do ambiente que a cooperativa esta

exposta?



3.3) Em sua opinido, atualmente, quais sd@e as oportunidades que o ambiente oferece a
cooperativa?

3.4) Em uma andlise interna, na sua opinido, quais sao os pontos fracos da cooperativa?
3.5) Em uma analise interna, na sua opinido, quais sao os pontos fortes da cooperativa?

3.6) Em sua opinido, atualmente, quais sdo os principais problemas administrativos da
cooperativa?

3.7) Analisando o0 ambiente externo e interno, de acordo com seu depoimento acima, quais
deveriam ser as agoes estratégicas da cooperativapara aumentar sua vantagem competitiva
no mercado?

3.8) Quais eram as principais estratégias da cooperativana gestdo anterior?

3.9) . E na atual gestdo, quais sd@o as principais estratégias da cooperativa?

3.10) Vocé tem conhecimento de decisdes estratégicas tracadas na gestdo anterior que
foram abandonadas pela atual gestdo (planejadas e ndo implementadas)?

3.11) Vocé tem conhecimento de decisdes estratégicas tragadas na gestdo anterior que
foram assumidas pela atual gestao (planejadas e implementadas)?

3.12) A cooperativapossui planejamento estratégico de médio e longo prazo com objetivos
e metas a serem cumpridas? Sim, ndo, por que?

3.13) Se existe planejamento estratégico, ele é formalizado em algum documento?

3.14) Voce acha possivel que alguns dos objetivos € metas tragados na atual gestao sejam
abandonados e darédo lugar a novas propostas da chapa que vencer a proxima elei¢ao?

3.15) As eleicdes (acada 3 anos) sdo benéficas para a cooperativa? Sim, ndo, por que?
3.16) Qual sua opinido sobre a autogestfio, ou seja, os proprios cooperados administrando
a cooperativa?

1.17) Quanto as assembléias (AGO e AGE), considerandoos ultimos anos qual sua opinido
sobre a quantidade (freqiiéncia), contetido discutido e participagao dos cooperados nelas?
3.18) Varias cooperativas no Brasil estdo profissionalizando sua administracdo. Qual sua
opinido a resperto?

3.19) Como voc¢ avalia as articulagdes politicas envolvidas na dltima eleicdo da

cooperativa?



ANEXO 2: QUESTIONARIO
Lavras-MG, 11 de maio de 1999

Prezado 5¢. \a) Cooperadeo (a) da:
Cooperativa MINAS-1 ou MINAS-2

Sou aluno do programa de Doutorado em Administragdo da
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade
de Sao Paulo (FEA/USP) e, professor do Departamento de
Administracdo e Economia da Universidade Federal de Lavras (UFLA.

Estou desenvolvendo uma pesquisa que faz parte de minha Tese de
Doutorado e envolve a 4rea administrativa da MINAS-1 / MINAS-2 com
o cohhecimento e permissdo da atual Diretoria.

O estudo tem por objetivo fornecer importantes subsidios para o
aprimoramento da geréncia da cooperativa da qual vocé faz parte.

Serdo coletadas as opinides de varios diretores, cooperados e
funciondrios. Os dados serdo tratados em conjunto de forma a garantir o
anonimato dessas pessoas.

?7or este motivo, solicito a vocé a gentileza de preencher o
questionario que segue, o qual contém apenas 3 paginas. Sua opinido é
muito importante € ndo ira tomar mais do que dez minutos de seu tempo.

Para facilitar a devoluc¢do foi entregue um envelope selado e com
destinatario ¢ remetente preenchidos. No remetente consta o enderego de
sua cooperativa, buscando dessa forma, manter seu anonimato. ApoOs
preencher o questiondario coloque-o dentro do envelope que lhe foi
entregue, cole e deposite em qualquer caixa ou agéncia dos Correios, ou
mesmo, entregue na cooperativa e peca para um funcionario encaminhar
a carta para o Correio.

Na esperanca de poder contar com sua valiosa colaboracao aguardo
sua resposta o mais rapido possivel.

Agradeco sua atengdo e coloco-me a disposi¢do para maiores
esclarecimentos. Qualquer duvida favor entrar em contato comigo através
do E-mail, telefones, fax ou enderec~ ~h-s

Prof. LUIZ MARCELO ANTONIALLI
Universidade Federal de Lavras (UFLA)
Departamento de Administracdo e Economia (DAE)
Caixa Postal 37 — CEP: 37.200-000 - Lavras- MG
E-mail: [marcelo@ufla.br ou da br

Telefone: (35) 821-6247 (residéncia)

Telefone: (35) 829- 1461 (gabinete)

Fax: (35) 829-1772 (universidade)

~

MUITO OBRIGADO ...



Prezado cooperado (a),

Esta pesquisa tem por objetivo conhecer sua opinido a respeito de varios
assuntos ligados ao cooperativismo brasileiro, principalmente sobre cooperativa da qual
vocé faz parte. Sua opinido € muito importante ¢ ndo tomara mais do que dez minutos
de seu tempo. Ndo ha necessidade de sua identificagdo. Muito obrigado...

A) Ha quantos anos vocé esta associado a MINAS-1/ MINAS-2: anos.
B) Qual ¢ a sua idade: anos.
Sexo: Masculino( )  Feminino ( )

C) Sua escolaridade é€: ) Curso Primario

(

( ) Curso Ginasial
() Curso Cientifico
( ) Curso Técnico
() Curso Superior

D) E fornecedor de leite ? SIM () Quantos litros por dia (atualmente):

NAO( )
E) E fornecedor de café ? SIM ( ) Quantas sacas/ano: ______ (média dois ultimos anos)

NAO ()
F ) E fornecedor de milho ? SIM () Quantas sacas/ano:

NAO ( )
(G) A seguir, sio apresentadas varias afirmagdes sobre o cooperativismo e o atual
modelo de administragio de sua cooperativa. Por favor, assinale APENAS COM UM
“ X ™ do lado direito de cada afirmagio abaixo, o quanto vocé concorda ou discorda

com cada uma delas. Ndo ha respostas certas ou erradas, apenas assinale sua sincera
opinido.

Concordo | Concordo | Discordo | Discordo

AFIRMACAO totalmente | em parte | em parte | totalmente

1. O prncipio da adesdo livre (ou seja, qualquer
produtor pode ser aceito para o quadro da
cooperativa) é valido pois, com o aumento do
numero de cooperados, aumenta também a
produgdo da cooperativa.

2. O poncipio da adesdo livie precisa ser
eliminado e devem ser definidos critérios minimos
para que a cooperativa venha a aceitar um novo
cooperado.




AFIRMACAO

Concordo
totalmente

Concordo

em parte

Discordo

em parte

Discordo
totalmente

3. O principio do controle democritico (um
cooperado = um voto) é essencial e se 1sso deixar
de existir, 0 cooperativismoperde o seu sentido.

4. Um cooperado = um voto, € um problema pois
um cooperado com grande fomecimento de
produtos tem 0 mesmo poder de decisdo quando
comparado com aquele com pequeno
fomecimentopara a cooperativa.

5. As provaveis sobras da Cooperativa devem
sempre retomar aos associados,
proporcionalmentea seu movimento.

6. O capital social do cooperado deveria ser
corrigido com base nos juros de mercado e nao a
base de no maximo 12% ao ano conforme
determina a lei.

7. A cooperativa deve atuar na educagdo de  seu
cooperado de forma a desenvolver o
cooperativismo para criar um homem mais
solidario e participativo.

8. A cooperagdao entre cooperativas buscal
promover o fortalecimento do  sistema,
independente da eficiéncia das cooperativas
envolvidasna parceria.

9. A cooperagdo entre organizagdes deve ser feita
com base na eficiéncia ¢ interesses estratégicos
entre as partes, ndo importando se essa
cooperacao é feita com outra cooperativa ou, até
mesmo, com uma empresa nao cooperativa.

10. Grande parte dos associados de nossa
cooperativanao conhece os principios que regem
0 cooperativismo.

11. Grande parte dos associados de nossa
cooperativa nao conhece o Estatuto de nossa
cooperativa.

12. A nossa cooperativa ndo possui um plano de
longo prazo que possibilite aleangar objetivos
estratégicos.

13. Cada diretoria que assume a administracao
de nossa cooperativa elabora o seu plano de
trabalho e procura cumprir suas propostas dentro
doprazo de sua gestdo.

14. E complicado para o cooperado ser ao mesmo
tempo dono e usuario da cooperativa. As vezes,
fico em duvida para quem vou puxar o interesse,
se € para 0 meu proprio negocio ou para a
cooperativa.

15. No geral, as assembléias de nossa cooperativa
sao pouco freqiientes e costumam apresentar baixa
participacdo dos associados.




AFIRMAC AO Concordo | Concordo | Discorde | Discorda

totalmente | em parte | em parte | otalment

]

16. Nao é bom para a cooperativa quando grupos
se apropriam do poder ¢ ficam muito tempo na
diretorta. -

17. O prazo de gestdo de 3 anos é pequeno para
que qualquer diretoria possa assumir 0 poder,
conhecer a ''casa' e implantar suas propostas de
campanha. )

18. O processo cleitoral em nossa cooperativa
pode ser considerado sempre como um momento
critico e traumatico para tados os envolvidos
nesse processo (membros das chapas, cooperados
e funcionarios).
19.- A cooperativa deve desenvolver novos
critérios para pagamento dos cooperados, ou
melhor, valorizar o cooperado que traz beneficios
para a cooperativa em termos de volume,
‘qualidade e regularidade no fome:cimento (no caso
do leite).

20. O cooperado que nao cumpre o seu papel com
a cooperativa e age de maneira oportunista deveria
sofrer alguma puni¢ao Dor isto. Em caso extremo '
deveria ser até excluido da cooperativa.
21. A autogestio, ou seja, 0s cooperados|
administrando a cooperativa, tem funcionado bem | l
e deve continuar dessa forma. | |
22. Contratar profissionais para administrar a |
nossa cooperativa € a melhor saida para toma-la

mais eficienteecompetitiva.

maves T._ e ——

Obs.: Caso queira fazer algum comentario favor utilizar o verso das
folhas.

Muito obrigado, mais uma vez, por sua atengio € boa vontade !l!



e Concordo | Concordo | Discordo
AFIRMACAO Concordo | Concordo | Discordo = Discordo
totalmente | em parte | em parte | totalmente

16. Nao € bom para a cooperativa quando grupos
se apropriam do poder e ficam muito tempo na
diretoria. .
17. O prazo de gestdo de 3 anos € pequeno para i |
que qualquer diretoria possa assumir 0 poder,
conhecer a “casa” e implantar suas propostas de
campanha. ;
18. O processo cleitoral em nossa cooperativa
pode ser considerado sempre como um momento
critico e traumatiw para todos os envolvidos
nesse processo (membros das chapas, cooperados '
¢ funcionarios).

19.- A cooperativa deve desenvolver novos
critérios para pagamento dos cooperados, ou
melhor, valorizar o coouerado que traz beneficios
para a cooperativa em termos de volume,
qualidade e regulanidade no fornecimento (no caso
do leite).

20. O cooperado que nao cumpre o seu papel com
a cooperativa e age de maneira oportunista deveria
sofrer alguma punigdo por isto. Em caso extremo
deveria ser até excluido da cooperativa.

21. A autogestio, ou seja, 0s cooperados
administrando a cooperativa, tem funcionado bem
e deve continuar dessa forma.

22. Contratar profissionais para administrar a
nossa cooperativa € a melhor saida para toma-la
mais eficiente e competitiva.

Obs.: Caso queira fazer algum comentario favor utilizar o verso das
folhas.

Muito obrigado, mais uma vez, por sua atengao e boa vontade !!!



ANEXO 3: Balango Patrimonial padronizado da Cooperativa MINAS-1, encerrado em 31 de dezembro de 1994 a 1998 (valores em Reais).

1994 1995 1996 1997 1998
ATIVO
1. ATIVO CIRCULANTE 2.204.157,92 373227317 4,204.686,58 4.635.089,83 4.539.765,41
1.1 Disponivel 110.048,13 488.496,63 731.662,21 206.824,62 487.451,00
1.2 Contas a receber 1.461.737,51 2.249.576. 86 2.208.656,38 3.256.956,00 2.732.519.61
1.3 Estoques 63237228 994.200,28 1.264.367,99 1.171.309.21 1.319.794,71
2. REALIZAVEL A LONGO PRAZQ
3. ATIVO PERMANENTE 2.140.519,71 2.796.258,90 3.429.436,55 3.880.439,16 3.965.674,86
3.1 Investimentos 844.814.10 1.176.736,15 146786741 1.612.369.75 1.702.609 .90
3.2 Imobilizado 1.295.705,61 1.619.522.75 1.961.569,14 2.268.069.41 2.263.064,96
TOTAL DO ATIVO (1+2+3) 4.344.677,63 6.528.532,67 7.634.123,13 8.515.528,99 8.505.440,27
PASSIVO

1. PASSIVO CIRCULANTE 964.817.91 1.438.629,35 1.786.917,15 2.087.407 35 1.393.393,46
2. EXIGIVEL A LONGO PRAZ.O
3. PATRIMONIO LIQUIDO 3.379.859,72 5.089.903,32 5.847.205,98 6.428.121,64 7.112.046,81
3.1 Capital Social [ntcgrali?ﬂda 6901527 544.071,53 1.575.678.14 1,781.328.89 2.210.105,95
3.2 Reservas Lc_gais 2.565.189.88 3,597.279,56 3.791.903.47 4.347.811,44 4,598.631,09
3.3 Sobras (Perdas) 4 Disposicdo da A.G.O. 745.654,57 948.552,23 479.624,37 208 98] 31 303.309,77
TOTAL DO PASSIVO {1+2+3} 4.344.677.63 6.528.532.67 7.634.123,13 8.515.528,99 8.505.440,27
Obs.:
Imobilizagdes no periodo (Reais) 326.360,00 353.675,00 401.137,00 614.717,00 298.344.00

Fonte: Relatérios de Exercicios da Cooperativa MINAS-]
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ANEXO 4: Demonstragdo do Resultado (Sobras e Perdas) da CooP. MINAS-1, para os exercicios findos em 31 de dezembro de 1994 a 1998 (valores em Reais).

1994 1995 1996 1997 1998
RECEITA OPERACIONAL BRUTA 13.965.398,18 24.557.785,21 29.636.896,19 31.273.885,45 26.600.738,61
De produtos e mercadorias 13.894.534,55 23.273.904.95 27.917.886,56 29.445.115,92 25.046.165.81
De servigos prestados 70.863,63 1.283.880,26 1.719.009,63 1,828.769,53 1.554.572.80
(- )DEDUCOES DA RECEITA BRUTA (1.016.092,31) (1.800.373,48) (2.122.744,71) (2.141.037,54) (1,747.521,83
(=) RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA 12.949.305,87 |__ 22.757.411,73 |— 27.514.151,48 | 29.132.847,91 24.853.216,78
(-)CUSTO DAS VENDAS/ PRESTACAQ DE SERVICOS (11.436.019,68) (20.767.393,25) (25.373.942,32) (26.626.336,38) (22.718.159.25)
(= )RESULTADO BRUT0 OPERACIONAL 1.513.286,19 1.990.01848 | 2.140.209,16 2.506.511,53 2.135.057,53
(DESPESAS) E RECEITAS OPERACIONAIS (507.068,68)] (1.112.038,64) (1.383.839.00) (1.386.070,71) @ 173 20 an
Despesas Comerciais (312.157.97) (6‘117.238,07) (684. 116.44) (AN 392, 5 [COER R TS
Despesas Gorais ¢ Administrativas =~~~ (280.268.79) {637.097,22) (930.7744.002) (969 574,07 {777 561 9%
Reccitas meracionais 85.358,08 | 142.296,65 23162337 189 RAR A1 160 41606 4
[(SYIENT 0 LIOUIDO OPERACIONAL L.006.217,51 X17.979X4 786.370,07 ! 0427713
(+) RESULTADO NAO OPERACIONAL i 460.060,69 659.239,72 99712181 : 116088
T T I
(1.969,56) i
B ! ' (654,70) 0
{=) RESULTADO LiQUIDO BASE PARA RESERVAS 1.466.27830 1.537.219,56 995.152,25 : OR1 RAROT
( - ) Retomo Antecipado {618.463,69)] (64.569,96)
{ - ) Reservas Legais Estatutdnias (720.623,63) (SEB.66T33) (515.327,88) {813.028,08) (725.098,20)
{ =) SOBRAS LIQUIDAS A DISPOSICAO DA A.G.O. 745.654,57 948.552,23 479.624,37 298.981,31 303.309,77
Obs.: Destinago das Sobras (aprovagdio em A.G.Q.)
Percentual das Sobras distribuidas aos cooperados 40% 0% 100% 0% 0%
Percentual das Sobras incorporadas ao Capital Social 60% 100% 0% 100% 100%

Fonte: Relatorios de Exercicios e Atas de Assembléias da Cooperativa MINAS-I
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ANEXO 5:Balango Patrimonial padronizado da Cooperativa MINAS-2, encerrado em 3 1de dezembro de 1994a 1998 (valores em Reais)

1994 1995 1996 1997 1998
ATIVO
1. ATIVO CIRCULANTE 3.666.367,50 5.891.502,00 4.424.508,00 4.468.450,00 5.287.293,00
1.1 Disponivel 375.771,64 1.498.301.00 345.649,00 72.154.00 753.240,00
1.2 Contas a receber 1.983.734,58 3.142.115,00 2.316.560,00 3.126.363,00 3.222.258,00
1.3 Estoques 1.306.861,28 1.251.086,00 1.762.299.00 1.269.933,00 1.311.795,00
2. REALIZAVEL A LONGO PRAZO 21.691,14 85.771,00 87.751,00 97.210,00 127.808,00
3. ATIVO PERMANENTE 5.376.504,15 6.175.659,00 8.866.930,00 8.853.725,00 8.665. 717,00
3.1 Investimentos 2. TRR 876,69 3.264. 489,00 3.832.994,00 3.981.982.00 4.074.157 .00
3.2 Imobilizado 2.587.627 46 2.911.170,00 5.013.936,00 4.871.743.00 4.591.560,00
TOTAL DO ATIVO (1+2+3) 9.064.562,79 12.152.932,00 13.379.189,00 13.419.385,00 14.080.818,00
PASSIVO

1. PASSIVO CIRCULANTE 1.438.693,76 1.718.794,00 1.868.302,00 3.196.754,00 3.477.432,00
2. EXIGIVEL A LONGO PRAZO 28.723,51 74.666,00 460.906,00 294.356,00 278.064,00
3. PATRIMONIO LIQUIDO 7.597.145,52 10.359.472,00 11.049.981,00 9.928.275,00 10.325.322,00
3.1 Capital Social Integralizado 167.345,52 1.184.708,00 1.624.359,00 2.112.315,00 2.109.261,00
3.2 Reservas Legais 6.548.703,36 8.8565.185,00 5.039. 769,00 7.815.960,00 7.955.995 00
3.3 Sobras (Perdas) 4 Disp. A.G.O. BR1.096,64 309.579,00 385.853,00 260.066,00
TOTAL DO PASSIVO (1+2+3) 9.064.562,79 12.152,932,00 13.379.189,00 13.419.385,00 14.080.818,00
Obs.:

Imobiliza¢Ses no periodo (Reais) 210.841.00 691.829,00 2.408.090,00 351.227,00 237.976,00

Fonte: Relatérios de Exercicios da Cooperativa MINAS-2.
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ANEXO 6:Demonstracdo do Resultado (Sobras e Perdas) da Cooperativa MINAS-2, para os exerciciosfindos em 3 1de dezembrode 1994 a 1998 (valores em Reais).

1994 1995 1996 1997 1998
RECEITA OPERACIONAL BRUTA 19.593.264,06 31.790.694,00 36.641. 782,00 32.036.298,00 32.079.702,00
D produtos ¢ mercadoriag 18.949.146,62 30.160.557,00 34.658.759,00 29.860.809,00 30.030.625,00
De servigos prestados 944.117.44 1.630.137,00 1.983.023,00 2.175.489,00 2.049.077,00
{ - ) DEDUCOES DA RECEITA BRUTA 1.811.178,58 (3.037.545,00) (3.520.323,00) (3.082.191,00) (2.813.708,00)
(=) RECEITA OPERACTONAL LIQUIDA 18.082.085,48 28.753.149,00 33.121.459.00 28.954.107,00 29.265.994,00
{ =) CUSTO DAS VENDAS/ PRESTAGCAO DE SERVICOS 15.585.384,34 {25.663.005,00) (30.012.542,000 (27.328.322,00) (26.848.591,00)
(=) RESULTADD BRUTO OPERACIONAL 2.496.701,14 3.0990.144,00 3.108.917,00 1.625.785,00 2.417.103,00
(DESPESAS) E RECEITAS OPERACIONAIS (928.596,21) {1.261.603,00) (2.304.744,00) (2.297.979,00) {2.124.464,00)
Diespesas Comercinis (725.040,34)] (1.512.676.00) (1.556.671,00) (1.552.091,00)] (1.575.160.00)
esas Gerais ¢ Adminisirativas (420.306,36) {1.072.771,00) {1.300.418,00) {1.372.213,00) {1.121.579,00)

Diesposas Finaneeiras (54.914,00 {48.769,00) (295.924,00) {368.403,00)
Receitas Operacionais 216.450,49 1.378.758,00 B71.205,00 39.249,00 940.678,00
l(=,) RESULTADO LIQUIDO OPERACIONAL, PR pT—— DU L1 0 [CIFR IIT639,00
{ +) RESULTADO NAO OPERACTONAL 333.725,13 9.950,00 35.604,00 123.232,00 112.964,00
( - )} Provisfio p/ Contribulgio Social (7.552,00) (3.516,00) {5.502,0:)
{ - ) Provisio p/ Imposte de Renda (16.338,00) (6.608,00) (10.377,00)
(=) RESULTADO LIQUIDO BASE PARA RESERVAS 1.901.530,06 1.814.601,00 £29.653,00 (548.962,00) 400.101,00
( - ) Retomo Antecipado (754.426,78) (153.429,00) (153.421,000

( - ) Reservas Legais, Estatutdrias {747.405,00) {1.351.593,00) {290.379,00) {244.235,00)
{ =) SOBRAS (PERDAS) LIQUIDAS A DISPOSICAQ DA A.G.0. 399,698,28 309.579,00 385.853,00 (548.962,00) 155.866,00
Obs.: Destinago das Sobras(aprovacdo em A.G.0.)

Percentual das Sobras distribuidas aos cooperados 53,53% 0% 50% 0% 0%
Percentuat das Sobras incorporadas ao Capital Social 46.47% 100% 50% 0% 100%

Fonte: Relatorios de Exerciciose Atas de Assembléias da Cooperativa MINAS-2.
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ANEXO 7: Participagdo dos produtos ¢ servigos na receita operacional bruta (faturamento bruto) da Cooperativa MINAS-1, no periodo de 1994 a 1998,

Fonte: Relatérios de Exerciciosda Cooperativa MINAS-]

Descricio 1994 %Yo 1995 Yo 1996 Yo 1997 Yo 1998 Yo Total Yo
@Dﬂita Operacional Bruta | 13.965.398,18 | 100 | 24.557.785,21 | 100 29.636.896,19 | 100 31.2?3.3&5 100 | 26.600.738,61 100 | 126.034.703,64 | 100
Leite | 089595694 | 704 16,267,405,'” 662 | 19.379.603,93 | 654 | 20.123.671,76 | 64,3 | 11.U65.49%8,03 | 64,1 | 82.000.139.27 | 03,0
Mcrcadorias I 4.039.005,64 | 28,9 | 6.920.66567] 782 | K460 18385 | 285 | 927697780 | 297 | 7.903.441,70 § 29,7 | 36.600.Z74,66 | 29,0
| Café 2957267 0.2 85830571 03 7800878 | 03 4446636 0,1 7922548 | 0,3 317.19386 | 03
Servicos 7086363 | 0,5| 1283.88026 | 52| 1.719.00963| 58| 182876953 | 58| 1537280 | 38| 0437.09385| Il
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ANEXO 8:Participagdo dos produtos e servicos na receita operacional bruta (faturamento bruto) da Cooperativa MINAS-2 no periodo de 1994 a 1998

Descrigiio 1994 Yo 1995 % Yo 1997 Yo 1998 % Total %
Receita Operscional Rrta | 19 893 264 06 100 | 31.790.694.00 [ 100 100 | 3203620800 1 100 | 32.079.702.00 | 100 | 15244174006 | 100
Loita tLagsoodon | s07| MK I11LT0 ] RAR ARA | MAISIAATT | Add | 2426041158 ] 757 ) 103.145319.78 | 67.7
Mercadorias 6.588.64126 | 33,1 7.895.21747 ) 248 23,1 8.102.559.77 | 253 | 443285545| 13,8 3548263861 | 233
Cafié 7.692,67 0,0 149.989,35 0,5 T9.88090 | 02 100.428,39 0,3 220073881 07 558.065,19| 04
Terceiros {szlij 466.808,60 23 879.216,85 2.5 977.107,44 2.7 1.042.457 38 3.3 1.108.284,44 3.5 4.473.874,71 2,9
Servigos 944.117,44 4.7 1.630.136,54 5.1 198302305 | 54| 217548809 68 204907665 | 6A %.781.841,77| 58

Fonte: Relatérios de Exercicios da Cooperativa MINAS-2
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